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Opinnäytetyön tarkoituksena oli kartoittaa henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia työhön liitty-
viin päätöksiin, sekä valmentavan johtamisen toteutumista yksittäisessä Helsingin kaupungin 
palvelutalossa. Opinnäytetyön työhyvinvointiin liittyvät kehittämiskohteet ovat nousseet 
Kunta 10 työhyvinvointitutkimuksen kautta. 
Opinnäytetyö toteutettiin laadullisena tutkimuksena, johon liitettiin myös määrällisen tutki-
muksen osa-alueita. Tutkimusaineisto kerättiin kyselylomakkeella ja kysely toteutettiin työyk-
sikössä maaliskuussa 2018. Tutkimusaineisto jaettiin 55 työntekijälle, joista 36 vastasi kyse-
lyyn. Vastausprosentiksi muodostui 64,5 prosenttia. Opinnäytetyössä vertailtiin esimiesten ja 
työntekijöiden välisiä vastauksia valmentavan johtamisen toteutumisesta ja työntekijöiden 
mahdollisuudesta vaikuttaa omaan työhön liittyviin päätöksiin.  
Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys ja tutkimusmetodologia perustui tutkittuun tietoon ja 
kirjallisuuteen. Valmentavan johtamisen ja henkilöstön vaikutusmahdollisuuksien lisäksi opin-
näytetyön teoriaosuudessa käsitellään työhyvinvointia ja työhyvinvoinnin johtamista, jotka 
liittyvät olennaisesti vaikutusmahdollisuuksiin, sekä mahdollisuuteen toteuttaa valmentavaa 
johtamista. 
Opinnäytetyön tuloksista voidaan todeta, että työntekijöillä oli vaihtelevia mielipiteitä mah-
dollisuudesta vaikuttaa työhön liittyviin päätöksiin. Vastausten perusteella tyytymättömyyttä 
koettiin mahdollisuudessa vaikuttaa työaikoihin ja työvuorosuunnitteluun. Myös vastuuta toi-
vottiin enemmän. Valmentavan johtamisen osalta työntekijät nostivat keskeisiksi asioiksi esi-
miehen oikeudenmukaisuuden ja avoimen vuorovaikutuksen. Työntekijät toivoivat esimiehiltä 
myös enemmän positiivista palautetta. Esimiehet nostivat työntekijöiden itseohjautuvuuden, 
sekä avoimen vuorovaikutuksen olevan esisijaisen tärkeitä, jotta esimies voi toteuttaa val-
mentavaa johtamista. 
Opinnäytetyön tulokset antavat esimiehille ja työntekijöille kehittämisehdotuksia vaikutus-
mahdollisuuksien lisäämisestä, sekä valmentavan johtamisen toteuttamisesta työyksikössä. 
Kehittämisehdotukset toimivat yksikön työhyvinvoinnin parantamisen lähtökohtana. 
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The purpose of the thesis was to find out the influence of the employees on work-related de-
cisions and the implementation of coaching management in a single service area in Helsinki. 
The development targets related to the wellbeing of the workplace were inspired by the 10th 
Labor Wellbeing Research. 
 
The thesis was carried out as a qualitative study, which also included sections of quantitative 
research. The research material was collected using a questionnaire and the questionnaire 
was conducted in a work unit in the March 2018. The research material was distributed to 55 
employees, of which 36 responded to the questionnaire. The response rate was 64.5 percent. 
The thesis compared the responses of supervisors and employees to the responses of supervi-
sors and employees and the ability of employees to influence their own work-related deci-
sions. 
 
The theoretical framework and the research methodology of the thesis were based on data 
and literature. In addition to pre-eminent leadership and the empowerment of personnel, the 
theory section deals with well-being at work and management of well-being at work, which 
are fundamentally related to influence and the ability to implement leadership. 
Based the results of the study, employees have mixed opinions about the possibility of influ-
encing work-related decisions. Based on the responses, dissatisfaction was felt as an inade-
quate opportunity to affect working hours and shift planning. Likewise, more responsibility 
was needed. In terms of leadership, fairness and open interaction of the supervisor were seen 
as key issues. The employees also hoped for more positive feedback from supervisors. The su-
pervisors considered the self-directedness of the employees as well as the open-minded in-
teraction of paramount importance so that the supervisor can implement lead mentoring. 
 
The results of the thesis give the supervisors and the employees a suggestion for enhancing 
the opportunities for achievement, and the implementation of coaching leadership in the 
work unit. Developing suggestions serve as a starting point for improving the well-being of 
the unit 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Keywords: Wellbeing at work, management and development of wellbeing at work, coaching 
management, impact opportunities for work. 
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 1 Johdanto 
Kansallisen työelämän kehittämisstrategialla on kunnianhimoinen visio: Vision mukaan Suo-
messa tulisi olla Euroopan paras työelämä vuoteen 2020 mennessä. Visioon vaikuttaa suoraan 
Suomen väestökehitys; Väestön nopeasta ikääntymisestä johtuen Suomen työelämässä tarvi-
taan entistä enemmän ratkaisuja jotka tukevat ihmisten terveyttä, hyvinvointia sekä osaa-
mista ja ihmisten edellytyksiä osallistua työelämään elämän eri vaiheissa. Etenkin työuran pi-
dentäminen loppupäästä on tärkeää. Hyvän johtamisen merkitystä ei voida riittävästi koros-
taa, kun tavoitellaan Euroopan parasta työelämää. Johtaminen vaikuttaa suoraan ja välilli-
sesti jokaisen organisaation kaikkeen toimintaan. Johtaminen vaikuttaa henkilöstön työhyvin-
vointiin ja työssä jaksamiseen, joten johtamiskulttuuria tulee uudistaa ja henkilöstöä tulee 
osallistaa enemmän työhön liittyviin päätöksiin. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2011, 2-9.) 
Kinnula, Malmi ja Vauramon (2017 12-13, 45) mukaan Sosiaali- ja terveysalalla (sote) johtami-
nen on ollut puutteellista. Se, miten sosiaali- ja terveysalan sektoria on johdettu, tai pikem-
minkin jätetty johtamatta, on johtanut siihen, että sote-sektorin kasvu on huomattavasti 
muuta talouskasvua suurempi. Sote- uudistuksen onnistumisen edellytyksenä onkin oikeanlai-
nen maakunnallinen johtaminen. Uusia sote-alueita tulee pystyä johtamaan niin, että sosiaali- 
ja terveysalan palvelut ovat laadukkaita ja kustannustehokkaita. Jotta kustannukset pysyvät 
kansantalouden kantokykyä vastaavana, tulee kustannuksille asettaa selkeä yläraja ja selkeitä 
tavoitteita, joiden avulla yksiköiden tulosta voidaan arvioida. Johtamisessa nostetaan vah-
vasti taloushallinnon asema ja taloushallinnon osaaminen keskeiseksi osaksi johtamista. Sote-
uudistuksen tavoitteena on kuntatasolla saada noin 3 miljardin säästöjä ja tästä johtuen on 
ymmärrettävää, että taloushallinnon osaaminen on nostettu uudistuksen avainasemaan. Sote-
uudistuksessa ei tulisi kuitenkaan unohtaa johtamisen keskeistä asiaa, henkilöstöjohtamista. 
Jotta voidaan toteuttaa kustannustehokasta tapaa työskennellä sote-uudistuksen pyörteissä, 
tulee henkilöstön olla mukana kehittämässä uusia toimintamalleja, sekä vaikuttamassa omaa 
työhönsä liittyviin päätöksiin. 
Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat muutosten kourissa. Sosiaali- ja terveysalan uudistuksen 
kautta jatkossa yksityinen ja julkinen sektori kilpailee asiakkaiden lisäksi myös osaavasta hen-
kilöstöstä. Sosiaali- ja terveysalalla on jo pitkään tehty työhyvinvointiin liittyviä kyselyjä ja 
kehittämishankkeita, mutta johtaminen ei ole tukenut henkilöstön työhyvinvointia. Työhyvin-
vointitutkimuksista saatu tieto osoittaa, että henkilöstön mukaan työhyvinvointi ja työmoti-
vaatio koostuu mahdollisuudesta vaikuttaa omaan työhön, sekä mahdollisuudesta päättää 
omaa työtään koskevista asioista. Jotta työpaikka pystyy vastaamaan henkilöstön työhyvin-
vointiin vaikuttaviin tekijöihin, tulee perinteisestä hierarkkisesta johtamisesta siirtyä valmen-
tavaa johtamiseen. Helsingin kaupunki on tehnyt muutoksia johtamisen kehittämiseksi. Palve-
lujen uudistamisen yhteydessä Helsingin kaupunki on uudistanut myös johtamista ja luonut 
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uudistettujen palvelujen johtamismallin. Johtamismallin ydin koostuu sisäisestä motivaati-
osta, yhteisen työn tekemisestä sekä itseohjautuvuudesta. Jotta johtaminen on mahdollista 
ytimen mukaisesti, tulee johtamisen tukea työntekijöiden osallisuutta, lisätä henkilöstön 
mahdollisuutta vaikuttaa työhön liittyviin päätöksiin. Henkilöstön osaamista tulee kehittää ja 
johtamisessa näkyä valmentava johtaminen. (Otala & Mäki 2017, 265-266.) 
Opinnäytetyön kehittämishankkeen tavoitteena on tuoda työyksikköön henkilöstön ehdotuksia 
ja ideoita, joiden kautta voidaan lisätä henkilöstön työhyvinvointia, sekä valmentavan johta-
misen toteutumista työyksikössä. Opinnäytetyön tutkimustehtävänä on selvittää, miten yksit-
täisessä palvelutalossa työntekijät voivat vaikuttaa omaan työhön ja miten valmentava johta-
minen näkyy yksikössä. Opinnäytetyössä vertaillaan palvelutalon esimiesten ja työntekijöiden 
välisiä näkemyksiä valmentavasta johtamisesta, valmentavan johtamisen näkyvyydestä ja to-
teutumisesta työssä, sekä henkilöstön vaikutusmahdollisuuksista omaan työhön liittyviin pää-
töksiin. 
 
2 Työhyvinvointi 
2.1 Työhyvinvoinnin käsite 
 
Työturvallisuuslaki (732/2002) määrittää perustan työhyvinvoinnille. Lain tarkoituksena on 
”parantaa työympäristöä ja työolosuhteita työntekijöiden työkyvyn turvaamiseksi ja ylläpitä-
miskesi, sekä ennaltaehkäistä ja torjua työtapaturmia, ammattitauteja ja muita työstä ja työ-
ympäristöstä johtuvia työntekijöiden fyysisen ja henkisen terveyden terveyshaittoja”. Työtur-
vallisuuslaki velvoittaa lähiesimiehiä ja johtoa huolehtimaan työntekijöiden terveydestä ja 
työturvallisuudesta työssä. Työturvallisuuslaki antaa esimiehille välineitä työturvallisuuden 
toteuttamiseen ja laki ohjaa ylläpitämään hyviä työolosuhteita yhdessä henkilöstön, organi-
saation, työsuojeluhenkilöstön ja työterveyshuollon kanssa. (Työturvallisuuslaitos 2011, 2.) 
 
Työhyvinvointi nähdään merkityksellisenä taloudellisen ja henkisen hyvinvoinnin kannalta. Yh-
teiskunnan ja organisaatioiden suorituskyky ja tuloksellisuus on riippunainen siitä, miten mie-
lekkäästi työ on työpaikoilla järjestetty. Mitä paremmin henkilöstö voi työpaikoilla, sitä pa-
rempi on tuottavuus ja henkilöstön työurat ovat pidempiä. Työn vaatimusten tulee vastata 
työntekijän osaamista; Jos työ koetaan liian haastavaksi tai haastamattomaksi, työhyvinvointi 
vähentyy. Samanaikaisesti työntekijän osaaminen vanhenee nopeasti ja uuden osaamisen en-
nakointi on haasteellisempaa. (Nurmio & Turkki 2010, 37.) 
 
Työhyvinvointi on käsitteenä yleistynyt vasta 1990- luvun aikana ja työhyvinvointia on määri-
telty monella eri tavalla. Tarkkonen (2012, 13-22) määrittelee työhyvinvoinnin syntyvän 
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yksilön kokemuksesta työorganisaatiosta, työympäristöstä, sekä työstä itsestään. Työhyvin-
vointia ei nähdä pysyvänä tilana, vaan työhyvinvointiin vaikuttaa yksilö- ja tilannekohtaiset 
muutokset. Työhyvinvointi tarkoittaa tilannetta, jossa työntekijä saa energiaa työstä arvos-
tuksen, työn hallinnan, ilon ja turvallisuuden tunteen kautta. Työhyvinvoinnin saavuttaminen 
vastaavasti edellyttää työorganisaatiota huolehtimaan yksilön työturvallisuudesta, sekä työssä 
jaksamisesta ja työkyvyn säilymisestä. Henkinen hyvinvointi tulee myös huomioida, sillä se ku-
vastaa yksilön työtyytyväisyyttä, sekä lisää arvostuksen ja onnistumisen kokemuksia. 
 
Työhyvinvointi- käsite on hyvin laaja ja työhyvinvoinnin käsite on vuosien aikana muuttunut; 
Aikaisemmin työhyvinvointi on nähty hyvin yksilötasolla olevaksi toiminnaksi, mutta nykyisin 
työhyvinvointi nähdään myös työympäristötekijöitä koskevaksi. Työhyvinvoinnista puhuttaessa 
on usein totuttu erottamaan ihminen fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen puoleen. Kyseinen 
jaottelu on kuitenkin hyvin keinotekoinen, sillä jokainen osa-alue vaikuttaa väistämättä toi-
seen. Arkikielessä työhyvinvointi yhdistetään usein työssä viihtymiseen ja työssä jaksamiseen. 
Työntekijä voi tarkoittaa työhyvinvoinnilla esimerkiksi omia kokemuksia työergonomiasta, ter-
veysongelmista tai työilmapiiristä. Työssään hyvinvoiva ihminen ei voi voida huonosti jollakin 
osa-alueella, sillä se heijastuu väistämättä muuhun elämään. Työhyvinvoinnin kehittämisen 
tärkein lähtökohta on, että työntekijä voi hyvin niin henkisesti, fyysisesti kuin sosiaalisestikin. 
Jos työntekijä voi hyvin, kykenee hän työssään suorituksiin, jotka hyödyttävät koko organisaa-
tiota, asiakkaita ja erityisesti työntekijää itseään. On siis selvää, että työntekijän työhyvin-
vointi vaikuttaa suoraan työn tuloksellisuuteen. (Mäkikangas & Hakanen 2017, 104; Juuti & 
Vuorela 2015, 85) 
 
Jo 1920-luvulla on käytetty työviihtyvyys- käsitettä, joka liittyy suoraan työhyvinvointiin. Työ-
viihtyvyys kuvasi, kuinka työntekijä viihtyi työssään ja miten hän koki työnsä. Myöhemmin 
vuoden 1940 jälkeen viihtyvyyskäsite muuttui asennekäsitteeksi ja yleisesti puhuttiin työtyy-
tyväisyydestä. Yleinen ajatus oli, että työtyytyväisyydellä ja työsuorituksella oli selkeä yh-
teys, työtyytyväisyys lisäsi työsuoritusta. Vastaavasti myös hyvä suoritus lisäsi työtyytyväi-
syyttä, jolloin todettiin työtyytyväisyyden lisäävän yksilön työmotivaatiota. 1980-luvun lopulla 
siirryttiin puhumaan työkykytoiminnasta, jossa yksilön omat voimavarat, työ, työympäristö ja 
työyhteisö muodostivat työkyvyn kokonaisuuden. Myöhemmin työkyvyn käsite muuttui työhy-
vinvoinnin käsitteeksi. Viime aikoina puhuttaessa työkyvyn käsitteestä puhutaan usein myös 
työuupumuksen käsitteestä. Työn sisältö on muuttunut sosiaalista vuorovaikutusta sisällään 
pitäväksi, jolloin stressi ja työilmapiiri voivat vaikuttaa työhyvinvointiin negatiiviesti. (Juuti 
2010, 46-47.) 
 
Manka ja Manka (2016, 65-75) toteaa myös työhyvinvoinnin tutkimusten alkaneen yli sata 
vuotta sitten.1920-luvulla työhyvinvointia tutkittiin stressitutkimuksen kautta ja tutkimuksissa 
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keskityttiin yksilöihin yhteisöjen sijaan. Myöhemmin yksilön sijaan keskityttiin ympäristön luo-
miin stressitekijöihin ja 1990-luvulla otettiin käyttöön työkykyä ylläpitävä malli. Nykyisin pu-
humme työhyvinvointi käsitteestä. Työhyvinvointiin liitetään usein työkyky, sekä koettu työ-
terveys. Suomalainen työhyvinvoinnin käsite sisältää myös työn sujumisen arjessa, jolloin työ-
hyvinvointi nähdään varsin laaja-alaisena ilmiönä. Työhyvinvoinnin syntymiseen vaikuttaa or-
ganisaation toimintatavat ja johtaminen, työilmapiiri sekä jokainen yksittäinen työntekijä. 
(Kuvio 1.) Jokainen toimia, esimies, työntekijä tai asiakas voi vaikuttaa positiivisella käyttäy-
tymisellä koko työyhteisön ja yksikön työhyvinvointiin.  
 
 
 
 
 
Kuvio 1: Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät (mukaillen Manka & Manka 2016, 76.) 
 
Työhyvinvointikäsitettä määriteltäessä voidaan käyttää kokonaisvaltaista työkyvyn käsitettä. 
Käsitteen perusajatus on, että yksilön työkykyyn vaikuttaa yksilö itse, työyhteisö sekä työym-
päristö. Jos yksilön työkykyä halutaan tehokkaasti tukea, tulee työkyvyn kehittämisen ja työ-
kyvyn ylläpitämisen kohdistua kaikkiin edellä mainittuihin tekijöihin, ei pelkästään yksilöön 
itseensä. (Suutarinen 2010, 28-29.) 
 
Tarkkosen (2012,10) mukaan henkilöstön työhyvinvointi on yhteiskunnallisesti velvoite, josta 
työorganisaatioiden tulee huolehtia. Työhyvinvointia ei tule perustella taloudellisuuden tai 
5. Minä itse
- Psykologinen pääoma
- Asenne
- Terveys ja fyysinen kunto
1. Organisaatio
- joustavuus
- turvallinen 
työympäristö
= rakenne-
pääoma
2. Johtaminen
- Valmentava ja 
kannustava 
johtaminen
= sosiaalinen 
pääoma
3. Työyhteisö
- Avoin, 
keskusteleva 
työilmapiiri
- Työyhteisö-
taidot
= sosiaalinen 
pääoma
4. Työn hallinta
- Mahdollisuus 
vaikuttaa työhön
- Työn 
monipuolisuus
= rakenne-
pääoma
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tehokkuuden näkökulmasta, sillä talous on ihmisiä varten, ei toisinpäin. Työorganisaation me-
nestys ja tehokkuus on kiinni henkilöstön työhyvinvoinnista. Malmia (2009, 21-24) vastaavasti 
näkee työhyvinvoinnin käsitettä määriteltäessä neljä eri osa-aluetta. Ensimmäinen osa-alue 
keskittyy aineellisiin työolosuhteen piirteisiin kuten palkkaan ja työaikoihin. Kaksi seuraavaa 
osa-aluetta kuvaavat vastaavasti työstä syntyvää tuntemusta kuten työtyytyväisyyttä, sekä 
mahdollista työstä syntyvää työuupumuksen ennakointia. Neljänneksi osa-alueeksi Malmia 
nostaa sosiaalisen kokonaisuuden eli johtamisen ja työyhteisön ilmapiirin.  
 
Tarkkonen (2012, 103-104) korostaa, että työhyvinvoinnin osatekijöitä voi olla yksilötasolla 
vaikea määritellä, koska työhyvinvointi tulisi ymmärtää jokaisen yksilöpsykologisena ja fysio-
logisena lopputuloksena. Työhyvinvoinnin vaikutus on työkykyä ylläpitävää, sekä terveystilaa 
ja vireyttä nostava tai säilyttävä. Jokaisen henkilökohtaiseen työhyvinvointiin vaikuttaa se, 
kuinka laajana tai suppeana yksilö työhyvinvoinnin ymmärtää. Määriteltäessä työhyvinvointia, 
muodostaa kolme kokonaisuutta työhyvinvoinnin perustan: työturvallisuus, yksilön henkinen 
hyvinvointi, sekä työkyky ja työssä jaksaminen. 
 
Pursion (2010, 56-57) mukaan työhyvinvointi merkitsee sisällöltään eri asioista meille jokai-
selle yksilönä ja yhteisöinä. Se on vahvasti sidottu paikalliseen kulttuuriin ja toimintatapoihin. 
Työhyvinvointi tarkoittaa jokaisen yksittäisen työntekijän ja koko työyhteisön henkistä vah-
vuutta ja mahdollisuutta kokea onnistumista työssä. 
 
Työhyvinvointi tarkoittaa kaikkia niitä ominaisuuksia, joiden avulla työ on tuloksellista ja 
jonka kautta työyhteisö ja organisaatio onnistuvat perustehtävässään. Työhyvinvoinnin keskei-
nen lähtökohta on työkyky, joka kuvaa yksilön voimavarojen ja työn vaatimusten välistä tasa-
painoa. Työhyvinvoinnissa tulee myös huomioida työn, vapaa-ajan ja työstä palautumisen ta-
sapuolisuus. Työhyvinvoinnin ylläpitäminen on mahdollista kaikissa työyhteisöissä ja se on sel-
keää tekemistä päivittäisen työn osana. Työhyvinvoinnin kehittämisellä lisätään työntekijöi-
den työssä jaksamista. Työhyvinvoinnin kehittäminen lisää myös henkilöstön työuran pituutta 
ja vaikuttaa ennaltaehkäisevästi työkyvyttömyyteen. (Työturvallisuuskeskus 2011, 2.) 
 
 
2.2 Työhyvinvoinnin johtaminen ja kehittäminen 
 
Auktoritaarisen johtamisen tilalle on noussut motivoiva ja tiimityötä korostava johtaminen. 
Organisaatioiden johtamiskulttuureilla on merkittävä yhteys siihen, millainen käsitys johdolla 
on henkilöstön kehittämisestä ja työhyvinvoinnista, ja miten johto asettaa tavoitteita niiden 
kehittämiseen. Työssä käyvien hyvinvointi on suoraan yhteydessä tuottavuuteen ja innovatiivi-
suuteen, mutta myös koko yhteiskunnan vaurauden kehittymiseen. (Uitti 2018, 14.) 
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Organisaation työhyvinvointi ei kuitenkaan synny itsestään, vaan se vaatii systemaattista joh-
tamista, jossa korostuu strateginen suunnittelu ja jatkuva työhyvinvoinnin arviointi. Hyvin-
voiva organisaatio kehittää itseään ja on tavoitteellinen, organisaatiolla on selkeä visio ja toi-
mintasuunnitelma tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseen. (Manka & Manka 2016, 80.) 
 
Johtamisella on suora vaikutus henkilöstön työhyvinvointiin ja työssä jaksamiseen. Hyvä joh-
taminen tuo työyhteisöön hyvän työilmapiirin ja edistää työssä jaksamista. Hyvän johtamisen 
avulla voidaan myös käynnistää työhyvinvointiin ja työssä jaksamiseen liittyviä kehittämis-
hankkeita huomioimalla kehittämistyössä henkilöstön mielipiteet ja toiveet. Työhyvinvoinnin 
johtamisessa esimiehen tärkein tehtävä on ylläpitää ja lisätä henkilöstön voimavaroja. Henki-
löstön voimavarat nähdään organisaation sosiaalisena pääomana, jossa korostuu ihmisten sosi-
aaliset suhteet organisaation toiminnassa. Tähän liittyy työntekijöiden organisaatioon kohdis-
tama luottamus ja sitoutuminen työyhteisön tavoitteisiin. Sosiaalisen pääoman määrä vaikut-
taa organisaation tuloksellisuuteen ja sosiaalisen pääoman laatu vaikuttaa henkilöstön työhy-
vinvointiin. Henkilöstön työhyvinvointi on siis sidoksissa sosiaalisen pääoman muodostamiseen, 
ylläpitämiseen ja sen kerryttämiseen. Huolehtimilla henkilöstön työhyvinvoinnista ja sosiaali-
sen pääoman kerryttämisestä, henkilöstö sitoutuu organisaation toiminta-ajatuksiin ja tavoit-
teisiin. (Juuti & Vuorela 2015, 23; Vesterinen 2013, 273.) 
 
Pursion (2010, 59-60) mukaan työhyvinvoinnin johtamisessa korostuu työorganisaation tulok-
sellisuuden edistäminen ja ylläpitäminen, sekä työntekijöiden työhyvinvoinnin huomioiminen 
ja tukeminen. Hyvinvoiva, osaava ja motivoitunut työntekijä on jokaisen organisaation menes-
tyksen lähtökohta. Työhyvinvoinnin johtamisen lähtökohtana on ymmärtää, millä tavalla orga-
nisaation toimintaympäristö tulevaisuudessa kehittyy ja mitkä ovat organisaation strategia ja 
tavoitteet. Jatkuvan muutoksen tunnistaminen asettaa työhyvinvoinnin kehittämisen lähtö-
kohdat ja toiminnan painopiste tulee näihin lähtökohtiin asettaa. Se miten organisaatio pystyy 
vastaamaan muutostarpeisiin, riippuu organisaation henkilöstöresursseista; Mikä on henkilös-
tön motivaatio, työkyky ja työhyvinvointi ja millä toimenpiteillä organisaatio pystyy vastaa-
maan muutoshaasteisiin. Työhyvinvoinnin johtamisen peruskysymyksenä voidaan siis nähdä 
muutoshaasteisiin vastaaminen ja parhaimmillaan muutoshaasteiden ennakoiminen.  Enna-
koiva työhyvinvoinnin johtaminen vaatii nopeaa päätöksentekokykyä sen jälkeen, kun tulevai-
suuden muutoshaasteet ja kehitys ovat täsmentyneet.  
 
Karppoo (2018, 87-88) kuvailee nykypäivän työelämää aikuisten ihmisten pelikentäksi, joka 
tarkoittaa vastuun ottamista, uuden jatkuvaa oppimista ja työelämän kasvaviin odotuksiin 
vastaamista. Joillekin pelikenttä voi luoda jatkuvaa stressiä, joillekin se taas tarjoaa haas-
teista ja luo mahdollisuuden jatkuvaan itsensä kehittämiseen ja toteuttamiseen. Jokaiselle 
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yhtenäistä on se, että suhde työhön kuitenkin harvoin pysyy samanlaisena työuran alusta lop-
puun saakka. Karppoo (2018, 88-91) jakaa ihmisten työelämän odotukset neljään perusasiaan: 
Ihminen haluaa tulla työelämässä hyväksytyksi sellaisena, kun hän on, hän haluaa olla ajan ta-
salla ja tietää, mitä työyksikössä on tapahtumassa. Ihminen haluaa myös kokea työyhteisön 
luomaa turvallisuutta ja on tärkeää, että ihminen voi arvostaa omaa työtään. Jotta nämä odo-
tukset voivat täyttyä, edellytetään lähiesimieheltä ihmisten tarpeet huomioivaa johtamista.  
 
Rauramo (2012, 18-19) näkee työhyvinvoinnin johtamisen merkittävänä osana koko johtami-
sen kokonaisuutta. Johtamisessa korostuu asioiden ja prosessien johtamisen lisäksi myös hen-
kilöstöjohtaminen sekä päivittäinen toiminta työyhteisössä. Työhyvinvoinnin näkökulmasta 
johtamisessa korostuu työntekijän ohjaus, valmentaminen sekä tasa-arvoinen vuorovaikutus. 
Työhyvinvointiin liittyy oleellisesti myös työhyvinvoinnin kehittäminen, joka pohjautuu tutkit-
tuun tietoon, eettisiin periaatteisiin sekä lainsäädäntöön ja yhteisiin sopimuksiin. Työhyvin-
voinnin kehittämistyö ja lainsäädännön velvoitteiden toteuttaminen työyksikössä tulee velvol-
lisuuden lisäksi nähdä organisaatiossa ja yksittäisen työntekijän näkökulmasta mahdollisuu-
tena. Työympäristön kehittäminen ja ennakoivat toimenpiteet vähentävät henkilöstön poissa-
oloja, sekä lisäävät työuran ohella työelämän laatua. Henkilöstön kokonaisvaltainen työhyvin-
vointi, työterveys ja turvallisuus ovat myös olennainen osa organisaation yleistä imagokuvaa 
kiinnostavasta ja vastuullisesta työpaikasta. 
 
Työhyvinvoinnin johtamisessa korostuu varhainen puuttuminen ongelmatilanteisiin, nopea 
vaaratilanteiden tunnistaminen ja aktiivinen työhyvinvoinnin edistäminen. Jotta työhyvinvoin-
tia voidaan edistää, täytyy tietää työyhteisön lähtötilanne, tavoitteet, käytössä olevat mitta-
rit ja luotava selkeä tarkasteluaikataulu tuloksista ja kustannuksista. Työhyvinvoinnin johta-
minen on pitkäjänteistä työtä, jossa pelkkä työtyytyväisyyskyselyjen tyytyväisyysluku ei kerro 
työtyytyväisyydestä. Esimiehen on tiedettävä, millaisia odotuksia henkilöstöllä on ja miten 
henkilöstön työhyvinvointiin voidaan positiivisesti vaikuttaa omassa yksikössä. Esimiehen hy-
vät vuorovaikutustaidot ja avoin johtamiskulttuuri ovat pohja työhyvinvoinnin edistämiselle. 
(Hyppänen 2010, 258.) 
 
Työhyvinvointia ja työterveyttä tukeva esimies johtaa organisaation toimintaa oikeudenmu-
kaisesti henkilöstöä kuunnellen. Työhyvinvointijohtamisen tulee olla innostavaa, sekä työnte-
kijöitä palvelevaa, jotta henkilöstö sitoutuu työhön. Työhyvinvointia pyritään aktiivisesti ke-
hittämään työilmapiirin, johtamisen ja työn sujuvuuden kehittämisen kautta. Työhyvinvoinnin 
johtamisessa korostuu työkykyjohtaminen, jossa tärkeänä yhteistyötahona nousee työterveys-
huolto. Työterveyspalvelujen tuottajat ovat entistä enemmän panostaneet työkyvyn ja työyh-
teisön työhyvinvointimittareiden kehittämiseen. Erilaiset sähköiset terveys- ja työkykymitta-
ristot tukevat esimiesten työkykyjohtamista. (Karppoo 2018, 93-99.)  
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Työhyvinvoinnin johtamisessa johtajan tulee johtaa koko organisaatiota niin, että työhyvin-
vointia ei jätetä yksittäisten esimiesten tai yksiköiden vastuulle, vaan työhyvinvoinnista vas-
taa ylimmän johdon lisäksi koko organisaation henkilöstö. Johtajan vastuulla on ylläpitää ja 
kehittää työhyvinvointia sekä huolehtia, että työhyvinvointia seurataan ja arvioidaan aktiivi-
sesti. (Tarkkonen 2012, 114.) 
 
Työhyvinvoinnin johtamisessa ja kehittämisessä tarvitaan yhteiskunnan päättäjiltä ja organi-
saatioiden johdolta pitkäkantoisia päätöksiä jotka tukevat kestävää kehitystä. Käytännön ar-
jessa korostuu esimiestyö, työn sujuvuus sekä esimiehen hyvät vuorovaikutussuhteet. Esimie-
hen tavoitteena on luoda työyhteisöön rakenteita, jotka kannustavat yksitäisiä työyhteisön jä-
seniä huolehtimaan omasta työhyvinvoinnista. Viime kädessä jokainen yksilö itse päättää, mi-
ten hyvin hyödyntää työnantajan tarjoamia työkyvyn tukitoimia ja miten huolehtii työhyvin-
voinnista sekä työkyvystä työajan ulkopuolella. Työhyvinvointi on subjektiivinen tunne, johon 
vaikuttaa moni asia. On asioita, joihin esimies voi vaikuttaa työyhteisössä sovittujen linjaus-
ten ja toimintatapojen kautta. On myös paljon asioita, joihin jokainen yksittäinen työntekijä 
voi vaikuttaa omilla päivittäisillä henkilökohtaisilla valinnoilla. Voidaankin sanoa, että työhy-
vinvoinnin johtaminen ja kehittäminen tulee nähdä koko työyhteisön yhteisenä projektina. 
(Hyppänen 2010 302-311.) 
 
Työhyvinvoinnin kehittäminen perustuu lainsäädäntöön, eettisiin periaatteisiin, tutkittuun tie-
toon ja olemassa oleviin hyviin käytäntöihin. Työhyvinvoinnin kehittäminen on siis oittain sää-
döksiin pohjautuva työnantajan velvollisuus, mutta kehittäminen tulee nähdä myös jokaisen 
organisaation ja yksikön mahdollisuutena. Työterveys ja työturvallisuus, sekä henkilöstön hy-
vinvointi ovat olennainen osa organisaation imagoa sekä yhteiskuntavastuuta. Työympäristön 
kehittämiseen suuntaavat toimenpiteet vähentävät henkilöstön tapaturmista ja sairauspoissa-
oloista aiheutuvia kuluja, joten ennaltaehkäisevä toiminta on kustannustehokasta ja työhyvin-
voinnin kehittämiseen panostettu raha tuottaa itsensä moninkertaisena takaisin. (Rauramo 
2012, 18-19.) 
 
Esimies vaikuttaa keskeisesti työhyvinvoinnin luomiseen. Työhyvinvoinnin johtamisessa onnis-
tuneet esimiehet ovat kiinnostuneita henkilöstön työhyvinvoinnista ja oman työn kehittämi-
sestä. Esimiehellä on kyky arvioida työyksikön kokonaistilannetta ja rohkeutta kohdata kritiik-
kiä. Ennen kaikkea esimiehellä on halu toimia yhdessä henkilöstön kanssa työhyvinvoinnin ke-
hittämiseksi. Työhyvinvoinnin kehittämismahdollisuuksien ja ratkaisukeinojen löytämiseen esi-
mies tarvitsee kuitenkin oman työyhteisön tukea. Esimiehen ei pidä eristäytyä työyhteisöstä, 
eikä hyvä työyhteisö jätä esimiestä yksin. Hyvä työyhteisö on esimiehen tukena ja auttaa esi-
miestä kehittymään työssään. (Rauramo 2012, 130-131.) 
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Mäntynen, Vehviläinen-Julkunen, Miettinen ja Kvist (2015, 18-30) on tutkinut potilaiden arvi-
oiman hoidon laadun ja henkilöstön arvioiman työtyytyväisyyden, sekä johtamisen erinomai-
suuden yhteyttä toisiinsa. Tutkimuksessa ilmeni, että hoidon laatu on yhteydessä työtyytyväi-
syyteen ja johtamiseen. Kyselyyn osallistuneista potilaista 77 prosenttia arvioi hoidon laadun 
erinomaiseksi. Hoidon laatu muodostui henkilökunnan osaamisesta ja motivaatiosta työhön.  
Henkilöstöstä 32 prosenttia koki työtyytyväisyyden erinomaiseksi. Parhaiten työtyytyväisyy-
teen liittyvistä osatekijöistä toteutui yleinen työhyvinvointi ja henkilöstön motivaatio työhön. 
Heikoiten vastaavasti toteutui mahdollisuus osallistua päätöksentekoon, sekä vaikuttaa työ-
ympäristöön. Johtamisen koki erinomaiseksi vain 23 prosenttia henkilöstöstä. Parhaiten johta-
misessa toteutui henkilöstön mukaan ammatillisen kehittymisen tukeminen ja eettinen johta-
minen, huonoiten taas palautteen antaminen, sekä henkilöstön palkitseminen. Tutkimuksen 
mukaan voidaan todeta, ettei johtaminen ole näkyvää käytännön hoitotyön arjessa. Hoitotyön 
johtajien tulisi olla enemmän läsnä yksiköiden toiminnassa ja toiminnan kehittämisessä. Hoi-
totyön johtamista tulee vahvistaa ja esimiehiä ohjata koulutuksiin ja laatia työyksiköihin käy-
tännön tukitoimia esimiehille.  
 
Työhyvinvointijohtamisessa tulee kehittää johtamista ja esimiestyötä, jolloin organisaatiossa 
voidaan saavuttaa hyviä tuloksia ja korkeatasoista työhyvinvointia. Johtamisessa on totuttu 
ajattelemaan, että organisaation tuloksellisuus ja hyvinvointi ovat toisilleen vastakkaisia nä-
kökulmia, vaikka ne todellisuudessa vaikuttavatkin vahvasti toinen toiseensa. Hyvinvoiva hen-
kilöstö saa paremmin aikaan tuloksia, ja tuloksellisuus sekä menestys vastaavasti luo työhy-
vinvointia ja työ koetaan merkitykselliseksi. (Juuti 2013, 113.) 
 
Työhyvinvointia ja työtyytyväisyyttä lisää työntekijän kokemus osallisuudesta ja mahdollisuu-
desta vaikuttaa työssä itseään koskeviin asioihin. Jos työntekijä tuntee voivansa vaikuttaa 
työhön, pystyy hän sovittamaan yhteen työn asettamat vaatimukset. On tärkeää, että työnte-
kijää arvostetaan työssään ja häntä kohdellaan oikeudenmukaisesti täysivaltaisena työyhtei-
sön jäsenenä. Kun työntekijä hyödyntää omia vahvuuksiaan työssä, hän suoriutuu työstään pa-
remmin ja hallitsee työtehtävänsä. Työn hallintaan liittyy muun muassa työn mielekkyys ja 
monipuolisuus, vaikutusmahdollisuudet työhön, sekä mahdollisuus osallistua omaa työtä kos-
keviin päätöksiin. Varsinaisten työnhallintamahdollisuuksien lisäksi on myös olennaista, että 
työntekijällä on osaamista, taitoa ja kykyä käyttää edellä mainittuja hallintakeinoja hyväk-
seen. (Suonsivu 2011, 43-45.) 
2.3 Vaikutusmahdollisuudet työssä 
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon työvoiman tarve lisääntyy lähivuosina väestön ikääntyessä. Tästä 
johtuen koko sosiaali- ja terveysalaa ja sen johtamisen houkuttelevuutta on syytä lisätä. Joh-
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tamisen haasteena ei ole pelkästään palvelujen uudistuminen sosiaali- ja terveysalan hank-
keen kautta, vaan vastata henkilöstöhallinnollisiin haasteisiin. Henkilöstön saatavuus ja pysy-
vyys on keskeinen edellytys väestön tarpeita vastaavalle sosiaali- ja terveyspalvelujen tuotta-
miselle. Jotta henkilöstö sitoutuu ja kehittää työtään, tarvitaan uudenlaista johtamista. Joh-
tamisessa korostuu henkilöstön osallistaminen, jonka tarkoituksena on kehittää toimivampia 
työskentelymalleja. Osallistamisen kautta lisästään myös henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia 
omaan työhön liittyvissä päätöksissä. Työn hallinta ja vaikutusmahdollisuudet lisäävät työnte-
kijöiden työhyvinvointia, joita hyvällä johtamisella voidaan saavuttaa. (KASTE 2012-2015, 30-
31.) 
 
Yhtenä työn laadun mittarina pidetään henkilöstön vaikutusmahdollisuutta työhön. Muita laa-
dun mittareita ovat esimerkiksi työturvallisuus, palkka ja työntekijän työtaito. Sosiologiassa 
nähdään työntekijän mahdollisuus vaikuttaa työtehtäviin, työn vaatimuksiin sekä organisaa-
tioon työn laatua kuvaavina tekijöinä. Psykologiassa on taas päädytty näkemykseen, jonka 
mukaan työntekijän mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön ja työhön liittyviin päätöksiin, on 
olennainen osa henkilön työhyvinvointia ja yleistä työtyytyväisyyttä. (Green 2006, 15-18.)  
 
Osallistamisen ja työhön sitoutumisen vastapainoksi työntekijät haluavat joustavuutta työai-
kajärjestelyissä sekä työn, perhe-elämän ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa. Johtamisajatte-
lussa on tärkeää pyrkiä huomioimaan ihmisten yksilölliset tarpeet ja luoda henkilöstölle mah-
dollisuuksia vaikuttaa omaan työhön liittyvissä päätöksissä sekä valinnoissa. Työelämän kehit-
tämisessä on tärkeää huomioida henkilöstö yksilöinä ja kehittää työyhteisöä myös yksilöiden 
tarpeiden mukaisesti, ei pelkästään työyhteisön lähtökohdista käsin. (Pakarinen & Mäli 2013, 
19.) 
 
Myös Rauramo (2012, 98) nostaa työhön liittyvän autonomian yhdeksi keskeisimmäksi työhy-
vinvoinnin tekijäksi. Henkilöstö haluaa vaikuttaa omaan työhön, työn sisältöön ja sen kehittä-
miseen sekä työaikoihin. Työntekijä, joka voi työssään toteuttaa itseään eikä pelkästään vain 
organisaation tai esimiehen ohjeita, voi työssään peremmin ja tekee tuloksellisempaa työtä. 
Esimiehen tehtävänä on jatkuvasti tarkkailla työympäristöä ja huolehtia henkilöstön mahdolli-
suudesta vaikuttaa omaan työhön liittyviin päätöksiin. Vaikutusmahdollisuuksien lisääminen 
edistää henkilöstön työssä viihtymistä ja vapauttaa esimiehen voimavaroja organisoinnin, oh-
jeistuksen ja valvonnan sijaan työyhteisön kehittämiseen.  
 
Feldt, Huhtala ja Lämsä (2012, 162) mukaan työaikojen joustavuutta ja henkilöstön työhyvin-
vointia on tutkittu runsaasti ja tutkimusten mukaan niillä on selkeä yhteys toisiinsa.  Mahdolli-
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suus vaikuttaa työaikoihin lisää työntekijöiden kokemusta työaikojen joustavuudesta ja työ-
elämän tutkimukset ovat korostaneet aloitteellisuuden ja autonomian myönteistä merkitystä 
työhyvinvoinnille. 
 
Väestötietojen mukaan tulevaisuudessa työvoima koostuu yhä enemmän keski-ikäisistä ja elä-
köityvistä työntekijöistä nuorten työntekijöiden sijaan. Tästä johtuen työntekijöiden mahdol-
lisuus vaikuttaa omaan työhön ja työnkuvaan nähdään tärkeänä työssä jaksamisen ja työkyvyn 
ylläpitämisen keinona. Työn autonomia kannustaa työntekijöitä entistä parempaan työn hal-
lintaan ja lisää työntekijöiden työhyvinvointia. Aktiivinen työympäristö, itsenäisyys työssä ja 
työntekijöiden mahdollisuus tehdä muutoksia työtehtäviin lisää työntekijöiden halukkuutta 
toimia työtehtävissään eläkeikään sakka. Työn suunnittelussa tulisikin keskittyä vanhanaikai-
sen ylhäältä alaspäin suunnittelun sijaan alhaalta ylöspäin suunnitteluun, jossa työntekijöillä 
on mahdollisuus vaikuttaa ennaltaehkäisevästi työhön liittyviin haasteisiin ja työntekijät pys-
tyvät räätälöimään työtehtävät haasteiden mukaisesti. (Vanbelle, Van den Broeck & De Witte 
2017, 25-41.) 
 
Kun työntekijä uskoo itseensä ja hyödyntää omia vahvuuksiaan työssään, hän todennäköisesti 
hallitsee myös työn perustehtävän paremmin. Perustehtävän hallitseminen antaa työntekijälle 
mahdollisuuden vaikuttaa omaan työhön, kehittää omaa työtä, sekä vaikuttaa työhön liittyviin 
olosuhteisiin ja työn sisältöön oman motivaation, kokemuksen ja asiantuntijuuden kautta. 
Mahdollisuus vaikuttaa, on tärkeä osa elämää ja huomioimalla työntekijän vaikutusmahdolli-
suudet työhön liittyviin päätöksiin, tukee esimies työntekijän työhyvinvointia ja työssä jaksa-
mista. (Suonsivu 2011, 45; Hakanen ym. 2009, 16.) 
 
Bjöcerman, Kangasniemi ja Kauhanen (2017, 1-3) osoittivat myös tutkimuksessaan, että esi-
miehen ja työyhteisön tuen lisäksi työhyvinvointiin vaikuttaa positiivisesti henkilöstön vaiku-
tusmahdollisuudet työssä. Henkilöstön innostus, työilo sekä kokemus oikeudenmukaisuudesta 
kasvoi vaikutusmahdollisuuksien kautta. Vaikutusmahdollisuudet työssä lisäävät myös henki-
löstön kokonaisvaltaista työhyvinvointia ja vähentää työn vaativuuden stressaavaa vaikutusta. 
 
Holm ja Severinsson (2014, 211-224) on nostanut vanhustyön johtamisessa kenttätyön hallitse-
misen tärkeäksi johtamisen elementiksi. Hoitotyön johtamisen ymmärtämiseen vaaditaan hoi-
totyön kokemusta ja asiantuntijuutta, jotta henkilöstöresursseja kohdennetaan oikein ja hen-
kilöstön mahdollinen osaamisvaje osataan tunnistaa. Henkilöstön ja johdon välistä luotta-
musta ei voida johtamisessa riittävästi korostaa. Johtajien arvioidessa työn tehokkuutta, tu-
lee myös huomioida, miten tehokkuus vaikuttaa asiakkaiden hoidon laatuun ja henkilöstön 
jaksamiseen. Yhteisten tavoitteiden luominen ja henkilöstön mukaan ottaminen päätöksiin li-
sää hoidon laatua sekä henkilöstön jaksamista. Vastaavasti yhteisten tavoitteiden puuttumi-
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nen ja alaiset vaikutusmahdollisuudet työhön vaikuttaa henkilöstöön negatiivisesti ja aiheut-
taa epäluottamusta esimiestä kohtaan. Hoitotyön johto tarvitsee kykyä ja osaamista vaikuttaa 
henkilöstöön, jotta organisaation ja henkilöstön toimintaa ja osaamista voidaan kehittää. 
Henkilöstön ja johtajan välinen vuorovaikutus, luottamus sekä esimiehen tuki henkilöstölle 
toimivat avainasemassa toiminnan kehittämisessä.  
 
Työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksien kehittäminen työssä on osoitettu vähentävän työtyy-
tymättämyyttä, sekä työn kuormittavuutta. Sosiaali- ja terveysalalla ei ole kuitenkaan ylei-
sesti ottaen pidetty mahdollisuutta vaikuttaa työhön kovinkaan korkeana. Koko sosiaali- ja 
terveysalaan kohdistuneessa työ ja terveys- haastattelututkimuksessa sairaanhoitajat, lähi- ja 
perushoitajat, sekä avustavaa hoitotyötä tekevät henkilöt kokivat vaikutusmahdollisuuksien 
olevan esimerkiksi työn monipuolisuuteen, vaihtelevuuteen sekä työmäärään olevan kaikista 
toimialan ammattiryhmistä alhaisimpien joukossa. Mahdollisuus vaikuttaa itseä koskeviin asi-
oihin työpaikalla ja mahdollisuus vaikuttaa omaan työmäärään auttavat työntekijää säätele-
mään työkuormitustaan. Tämä ehkäisee stressireaktioiden syntymistä. Vuonna 2009 työter-
veyslaitoksen teettämän työ ja terveys haastattelukyselyn tulosten mukaan suomalaisista pal-
kansaajista 50 prosenttia koki voivansa vaikuttaa itseään koskeviin asioihin työpaikallaan 
melko tai erittäin paljon. Vaikutusmahdollisuudet olivat alhaisimmillaan vuonna 2006, jolloin 
vastaava osuus oli 46 prosenttia. Vuodesta 1997 lähtien, jolloin Työ ja terveys -tutkimus alkoi, 
miehet ovat kokeneet vaikutusmahdollisuutensa paremmaksi kuin naiset. Jokaisena tutkimus-
vuotena käy ilmi, että miehet voivat vaikuttaa työmääräänsä ja työnkuvaan naisia enemmän. 
(Kauppinen ym. 2010, 85-86.)  
 
Vuonna 2012 työolotutkimuksessa suuntaus oli vastaavanlainen; Vuonna 2012 teetetyn työ ja 
terveys haastattelututkimuksen mukaan työntekijöistä vain 17 prosenttia koki voivansa osallis-
tua työpaikkansa kehittämiseen halutessaan. Satunnaiseen työpaikan kehittämiseen koki 31 
prosenttia voivansa osallistua. Kyseistä tutkimustulosta voidaan pitää huolestuttavana, sillä 
tulevaisuuden tavoitteena on hyödyntää työntekijöiden osaamista ja ammattitaitoa palvelui-
den kehittämisessä. Tulevaisuuden haasteena onkin saada työntekijöiden innovaatio käyttöön, 
jotta sosiaali- ja terveysalan työtä sekä asiakkaille suunnattuja palveluja pystytään kehittä-
mään ammatillisen osaamisen avulla, asiakasystävällisyyden huomioiden. (Kauppinen ym. 
2013, 93-94.) 
 
Työelämän ja työyhteisöjen ollessa jatkuvassa muutoksessa, korostuu työntekijöiden osallista-
misen ja vaikutusmahdollisuuksien tärkeys. Työterveyslaitos osallistui pohjoismaiseen hank-
keeseen, jossa tehtiin systemaattinen katsaus työkyvyttömyyseläkkeisiin vaikuttavista syistä. 
Katsauksessa saatiin tärkeää näyttöä siitä, että työntekijöiden vaikutusmahdollisuudella työ-
hön oli yhteys työkyvyttömyyseläkkeelle siirtymiseen. Terveyshuollon tutkimuksen mukaan 
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työntekijä, joka pystyy vaikuttamaan omaan työhönsä työtehtäviin, työaikoihin sekä päätök-
sen tekoon, on alentunut riski päätyä työkyvyttömyyseläkkeelle. (Härmä 2017, 1-4.) 
 
Manka ja Manka (2016,107) puhuu työn hallinnasta, joka tarkoittaa yksilön mahdollisuuksia 
vaikuttaa omaan työhön sekä työhön liittyviin pelisääntöihin. Työn hallinta ja mahdollisuus 
vaikuttaa työhön lisää myös työn itsenäisyyttä, yksilön vapautta ja valtaa työn aikatauluttami-
seen, sekä luo mahdollisuuden päättää työn menettelytavat. Kun työntekijä voi vaikuttaa työ-
hön liittyviin päätöksiin, lisääntyy työn mielekkyys ja motivaatio, työ koetaan merkityksel-
liseksi. Vastaavasti jos työntekijä ei voi vaikuttaa työhön liittyviin päätöksiin myönteisin kei-
noin, voi hän tehdä sen negatiivisesti, jolloin työntekijä sairastuu, kyynistyy tai hakee synti-
pukkeja omaan tyytymättömyyteensä toisista työntekijäistä.  
 
Rauramon (2012, 54-55) mukaan vaikutusmahdollisuuksien lisääminen, työn mielekkyys sekä 
hyvän työilmapiirin vahvistaminen edistää työntekijöiden psykososiaalista hyvinvointia. Työn 
monipuolisuus ja hyvin järjestetty työ mahdollistaa työntekijän työssä kehittymisen sekä uu-
den oppimisen. Johtamisen oikeudenmukaisuuden ja esimiehen tuen lisäksi mahdollisuus vai-
kuttaa omaan työhön toimivat työntekijän voimavaroina työssä ja tukevat työntekijän palau-
tumista. 
 
Jokainen työntekijä haluaa onnistua omassa työssään ja saada työstään positiivisia kokemuk-
sia. Kun henkilöstölle mahdollistetaan oman työn kehittäminen ja laadukkaan asiakastyön to-
teuttaminen, syntyy työntekijälle iloa työstä. Työskentely, joka koetaan merkitykselliseksi ja 
joka syntyy mielekkäistä tehtävänkuvista, antaa työntekijälle mielihyvää ja lisää työtyytyväi-
syyttä. Kun henkilöstö kokee iloa työstään ja saa onnistumisen kokemuksia työssä, pystyy hen-
kilöstö tuottamaan myös entistä parempia asiakasakokemuksia. (Juuti 2015, 140-141.) 
 
Leppäsen ja Rauhalan (2012, 252-277) mukaan hyvä esimies osaa auttaa johdettavia löytä-
mään tavoitteita, jotka motivoivat työssä. Työntekijät, jotka kokevat, että eivät pysty vaikut-
tamaan omaan työhönsä eivätkä omiin tavoitteisiinsa, ovat työssään tehottomia ja väsyvät 
helposti työssä. Myös suuri syy sille, miksi ihmiset vaihtavat työpaikkaa, on juuri se, että 
työntekijät kokevat vaikutusmahdollisuudet omassa työssään hyvin vähäisiksi. Työntekijät ei-
vät ole tulleet kuulluksi työssään ja usein suurin syy tähän on ollut heikko esimiestyö. 
 
Työ, joka koetaan sopivan haastavaksi, tarjoaa työntekijälle oppimiskokemuksia, oivalluksia, 
motivaatiota sekä työssä kehittymistä. Työntekijän motivaatio mahdollistaa työn ilon ja uu-
den oppimisen. On tärkeää, että työntekijä oppii itse suunnittelemaan ja kehittämään omaa 
työtään ja työympäristöään, jotta työn mielekkyys säilyy. Esimies, joka kykenee jakamaan ja 
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myös kantamaan vastuuta, lisää työntekijöiden ja koko työyhteisön työhyvinvointia. Työnteki-
jöille tulee antaa sopivasti valtaa ja vastuuta, sekä mahdollisuuksia vaikuttaa oman työn sisäl-
töön ja kehittämiseen. (Rauramo 2012, 156-157.) 
 
Työntekijät, jotka eivät voi vaikuttaa työhön liittyviin päätöksiin, passivoituvat. Vastaavasti 
osallistumalla päätösten tekemiseen, työn mielekkyys kasvaa, henkilöstö sitoutuu työhön ja  
oppii kantamaan vastuuta päätösten seurauksista. Valmentava esimies ymmärtää, ettei pää-
töstenteko ole esimiesten etuoikeus ja uskaltaa luopua päätösvallasta. Valmentava esimies 
luottaa työntekijöidensä päätöstentekotaitoon ja kykyyn tehdä oikeita ratkaisuja työhön liit-
tyen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 200.) 
3 Valmentava johtaminen 
Rauramon (2012, 130-131) mukaan johtajuus on muuttunut vuosien aikana. Valtaa ja hierar-
kiaa on purettu tiimien ja prosessien kehittyessä, jolloin esimiesten on pitänyt muuttua työn 
valvojan ja työmääräysten antajan roolista keskustelevaan, kannustavaan sekä motivoivaan 
suuntaan. Johtamisessa korostuu valmentava johtaminen, ihmisten mukaan saaminen ja si-
touttaminen. Esimieheltä edellytetään hallinnollisten tietojen ja työn sisällön tuntemisen li-
säksi kykyä vuorovaikutukselliseen johtamiseen. 
Laukkarinen (2014, 163-164) kuvaa terveydenhuoltoalan keskijohdon tehtävää kaksijakoiseksi; 
Yksi keskijohdon tehtävistä on tuottaa ylimmälle johdolle tietoa toiminnan sujuvuudesta sekä 
miten ylemmän johdon päätökset ovat vaikuttaneet arjen työhön. Toinen keskijohdon vastuu-
tehtävä on toiminta työntekijöiden kanssa. Keskijohto valmentaa työntekijöitä oman työn 
suunnitteluun ja kehittämiseen sekä luo selkeitä työnkuvia ja vastuualueita työntekijöille.   
Johtamiskulttuuri vaatii uudistamista. Johtamisessa tulee ymmärtää, että henkilöstä on yri-
tyksen tärkein voimavara, ilman pysyvää henkilöstöä ei voida kehittää yrityksen toimintaa tai 
tehdä toivottavaa tulosta. Valmentavassa johtamissa korostuu yhteinen toiminta, jossa johta-
jan rooli on olla osallistava, arvostava ja tavoitteellinen. Valmentavalle johtamiselle ei ole 
yhtä ainoaa määritelmää. Johtamista ei voida selkeästi laittaa yhteen muottiin, mutta sen fo-
kus on selvä- Valmentavassa johtamisessa pyritään vaikuttamaan toisiin ja tulla vaikutetuksi, 
johdettavia johdetaan sekä ryhmänä että yksilöinä. Esimiehen tavoite on hyödyntää ryhmässä 
olevaa osaamista ja pyrkiä systemaattisesti saavuttamaan asetetut tavoitteet yhteistyön 
kautta.  Valmentavassa johtajuudessa ei ole kyse siitä, että johtaja suoranaisesti valmentaisi 
tai kehittäisi henkilöstöä, vaan johtajan rooli on enemmänkin tukea jokaisen työntekijän kas-
vua yksilöinä. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 12-13.) 
 
Valmentavassa johtamisessa korostuu esimiehen persoonallisuus ja aitous, sekä vahva usko ih-
misen arvoon ja kykyyn oppia uusia asioita. Johtamisessa näkyy eettisyys ja ihmisarvon kunni-
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oittaminen. Valmentavassa johtamisessa korostuu kolme ydinroolia jotka ovat englanniksi ma-
nager, leader, ja coach. Carlsson & Forssell (2017) on luonut käsitteille hyvin karkean suo-
mennoksen. Sen mukaan leadership edustaa ihmisen johtamista, management taas enemmän 
asioiden ja prosessien hallintaa. Coaching taas nähdään henkilöstön valmentamisena. (Carls-
son & Forssell 2017, 25.) 
 
Myös Furman, Pinjola ja Rubanovitsch (2014, 26) käyttää käsitteitä employeeship, coaching, 
(leadership) ja management. Henkilö, joka pystyy työssään perustason suoritukseen, tarvitse 
esimieheltä lähivalmennusta eli employeeship-suhdetta. Vastaavasti työntekijä joka kykenee 
työssään luomaan luottamuksellisen asiakassuhteen onnistuneesti, tulisi esimiehen valmentaa 
työntekijää eli coachata. Coaching- käsitteestä on syntynyt valmentava johtaminen ja val-
mentava esimies eli leadership. Työntekijä joka hallitsee asiakassuhteen ylläpitämisen, pystyy 
hankkimaan myös uusia asiakkaita sekä huomioimaan työssään tuottavuusnäkökulman. He 
hyötyvät tulosjohtamisesta eli esimiehen management- johtamisesta. Voidaan todeta, että 
lähivalmennusta tarvitseva työntekijä pidetään esimiehen vierihoidossa, coachattavaa val-
mennetaan ja managment- tason työntekijät toimivat työssään itsenäisesti ilman esimiehen 
ohjausta. 
 
Valmentavalla johtajalla on usko työntekijöiden mahdollisuuteen kehittyä työssä. Valmentava 
johtaja pyrkii tasavertaisuuteen ja tukee työntekijää työssä kehittymiseen. Esimies toimii 
mahdollistajana ja luo työntekijälle onnistumisen kokemuksia työssä. Valmentavassa johtami-
sessa esimiestyön tarkoituksena on varmistaa työntekijöiden onnistuminen ja tavoitteiden 
saavuttaminen, ei niinkään oman kunnianhimon ja kilpailullisuuden esiintuominen. Vallalla 
johtamisella voi päästä esimiestyössä pitkälle, mutta sen kautta ei luoda arvostavaa työilma-
piiriä eikä luoda tasa-arvoisia ihmissuhteita työyksikössä. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tran-
berg 2010, 14-20.) 
 
Aaltonen, Pajunen ja Tuominen (2011, 54-55) nostaa valmentavan johtamisen keskeiseksi te-
kijäksi palkitsevan palautteen. Palaute voi olla aineellista tai aineetonta, kiitosta tai korjaa-
vaa palautetta. Tärkeintä on, että henkilöstö saa palautetta ja työntekijä pystyy ottamaan 
avoimen palautteen vastaan. Palkitsemisessa tulee kuitenkin huomioida ihmisten erilaisuus ja 
ihmisiä motivoi eri asiat. Palkitsemisessa voidaan huomioida jokaisen yksilön henkilökohtaiset 
arvot ja kiinnostukset, mutta palkitsemisen tulee kuitenkin olla tasapuolista ja oikeudenmu-
kaista henkilöstöä kohtaan. 
 
Kurttila ja Aalto (2015, 18-19) kuvailee valmentavaa johtamista prosessiksi, jossa valmentaja 
auttaa valmennettavaa hyödyntämään omia voimavaroja tavoitteiden saavuttamiseen. Val-
mentava johtaminen ei perustu esimiehen suoriin ohjeisiin tai neuvoihin, koska ne saavat ih-
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misen tekemään vain välttämättömimmän ja estävät työntekijän kehittymisen työssä. Val-
mentavassa vuorovaikutustilanteessa esimies kuuntelee ja kyselee henkilöstön mielipeiteitä 
neuvomisen sijaan. Valmentava esimies tunnistaa jokaisen työntekijän taidot ja vahvuudet, 
sekä uskoo työntekijöiden mahdollisuuksiin kehittyä työssä.  
 
Valmentavassa johtamisessa korostuu esimiehen tapa arvioida onnistumisia ja virheitä. Onnis-
tumisen kautta saavutettu myönteinen kokemus edesauttaa saavuttamaan jatkossa uusia on-
nistumisia. Vastaavasti jos esimies keskittyy vain virheiden läpikäymiseen, vaikeutuu henkilös-
tön onnistuminen työssä. Valmentavassa esimiestyössä korostuu esimiehen kyky delegoida 
tehtäviä. Haastavien tehtävien antaminen nähdään kannustavana palautteena, esimies luot-
taa henkilöstön osaamiseen ja delegointi antaa vahvan viestin siitä, että työntekijät toimivat 
oman työnsä asiantuntijoina. Karismaattinen, valmentava johtaja näkee haasteellisissakin 
työntekijöissä kykyjä ja taitoa ja toteuttaa sitä mikä työntekijöiden työssä toimii. Työnteki-
jöitä ei luokitella hyviin tai huonoihin työntekijöihin vaan esimies nostaa esille jokaisen työn-
tekijän oman osaamisen ja kannustaa kehittymään uusissa haasteissa. (Kurttila ym. 2010, 86-
87.) 
 
Leppäsen ja Rauhasen (2012, 265-268) mukaan valmentavassa johtamisessa keskitytään liikaa 
yksilöiden valmentamiseen. Todellisuudessa esimiehellä on harvoin aikaa valmentaa jokaista 
työntekijää yksilöllisesti, joten valmentamisessa tulisi keskittyä yksilön sijaan koko tiimin val-
mentamiseen. Suurin tulos tehdään koko tiimiä valmentamalla ja henkilöstö oppii myös val-
mentamaan ja tukemaan toisiaan. Valmentamalla koko tiimiä, esimies luo työyhteisöön yhtei-
söllisyyden kulttuurin jossa uskalletaan kokeilla uutta, sallitaan virheiden tekeminen ja opi-
taan virheistä. 
 
Aaltonen ym. (2011, 166) nostaa valmentavan johtajan tärkeimmäksi kyvyksi löytää tiimin jä-
senten osaaminen ja vahvuudet. Yhdessä tekemisen henki kasvaa tiimin sisäisen arvostuksen 
ja innostuksen kautta, jolloin rakentuu huipputiimi. Toisinaan tiimi voi olla ahdistava ja lan-
nistava, mutta parhaimmillaan se voi olla tiimihenkeä nostava, kannustava ja luova, jossa jo-
kainen toivoo toisen menestystä ja tukee samalla omaa menestymistään.  
 
Valmentava esimies luo työyhteisöön käyttäytymismalleja, jotka mahdollistavat työntekijöi-
den oppimisen ja kehittymisen. Esimies kuuntelee ja kyseenalaistaa työntekijöiden ratkaisuja 
ja haastaa työntekijäitä näkemään ongelmatilanteissa eri näkökulmia parhaimman ratkaisun 
löytämiseksi. Esimiehiltä odotetaan valmentavaa johtamista, mutta kaikilla esimiehillä ei 
välttämättä ole valmiuksia toteuttaa valmentavan johtamisen periaatteita. Lähijohdon kou-
luttaminen valmentavan johtamisen peruspilareihin parantaa työntekijöiden työsuoritusta. 
MIlner, McCarthy ja MIlner (2018, 188-200) toteutti tutkimuksen, jossa esimiehet arvioivat, 
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mitä tukea ja koulutusta he ovat saaneet valmentavan johtamisen toteuttamiseen ja oppimi-
seen. Vastauksista nousi esille, että valmentavan johtamisen sisäistäminen on paljon esimies-
ten oman aktiivisen tiedon keruun ja oppimisen varassa. Valmentavan johtamisen koulutukset 
koettiin hyvin lyhytkestoisiksi ja toivottiin pidempikestoisia, syventäviä koulutuksia valmenta-
vasta johtamisesta. Toivottiin myös, että organisaation ylin johto tunnistaisi valmentavan joh-
tamisen edut ja edistäisi valmennustaitoja koko organisaatiossa.  
 
Valmentavassa johtamisessa esimies kehittää tiimin lisäksi myös itseään. Itsensä kehittäminen 
johtaa taas entistä parempaan esimiestoimintaan ja mahdollistaa asetettujen tavoitteiden 
saavuttamisen. Jos esimies ei pysty näkemään omia vahvuuksia tai kehittämisalueita eikä 
pysty ottamaan palautetta vastaan, on esimiehen vaikea työskennellä tiimissä siten että tii-
min jäsenillä olisi innostunut ja yhteistyötä tekevä ilmapiiri. Valmentavassa johtamisessa ko-
rostuu esimiehen halu kehittää työtä pitkäjänteisesti ja tavoitteellisesti. Esimies myös raken-
taa joukkuetta ja haluaa itse kehittyä työssä. Valmentava esimies ei hae hyväksyntää ja kun-
niaa omalla osaamisella tai tietämyksellä vaan on jakanut asiantuntijuuden työyksikköön ha-
luna kehittää muita yksikön jäseniä fiksummiksi ja paremmiksi ihmisiksi sekä työntekijöiksi. 
(Ristikangas & Grünbaum, 2014, 20-21.) 
 
Ristikangas ja Ristikangas (2013, 76-79) nostaa valmentavassa johtamisessa esimiehen itsear-
vioinnin erittäin tärkeäksi valmentavan johtamisen osaksi. Esimiehen tulisi osata kiinnittää 
omassa johtajuudessa enemmän huomiota omiin vahvuuksiin heikkouksien sijaan. Usein johta-
mista arvioidaan mittareilla, esimerkiksi 360 asteen palautteella, jossa keskitytään pelkästään 
esimiehen kehittämiskohteisiin. Kehittämiskohteiden sijaan johtamisessa ja johtamisen arvi-
oinnissa tulisi keskittyä vahvuuksiin ja myönteisen palautteen antamiseen. Myönteinen ajat-
telu ja positiivinen palaute luovat mahdollisuuden kehittyä puolustautumisen ja selittelyjen 
sijaan. 
 
Valmentava johtaminen nähdään nousevana trendinä sekä yksilön että tiimien kehittämisessä. 
Valmentavasta johtamisesta on paljon tutkimustietoa, joka puoltaa sitä näkemystä, että 
kontrolloivan johtamisen sijaan valmentava johtaminen on tapa, jolla tulevaisuuden organi-
saatioita johdetaan. Leppäsen ja Rauhasen mukaan (2012, 78-81) valmentavassa johtamisessa 
esimies ei anna työntekijöille oikeita vastauksia, vaan esimies osaa esittää työntekijöille oi-
keat kysymykset joiden kautta työntekijät osaavat itse tehdä oivalluksia ja päätöksiä oikean 
ratkaisun löytämiseen. Esimiehen tavoitteena on siis mahdollistaa työntekijöiden parempi op-
piminen, ei antaa suoria ratkaisuja. Ammattitaitoinen valmentaja osaa esittää henkilöstölle 
kysymyksiä, jotka haastavat henkilöstöä tarkastelemaan asioita uudesta näkökulmasta. Val-
mentava esimies kuuntelee, havainnoi ja auttaa henkilöstöä näkemään asiat laajemmassa 
perspektiivissä. Parhaimmillaan myös valmentava esimies oppii itse muuttamaan omia toi-
minta- ja ajattelutapoja. 
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Kurttila ja Aalto (2015, 18-24) kuvailee valmentavaa johtamisesta prosessiksi joka auttaa val-
mennettavaa hyödyntämään omia vahvuuksia ja voimavaroja tavoitteiden saavuttamisessa. 
Valmentavassa johtamisessa esimies ei anna suoria ohjeita, vaan kuuntelee ja kyselee, auttaa 
työntekijää löytämään ratkaisut itse. Valmentava esimies haastaa työntekijän näkemään asi-
oissa eri näkökulmia ja ratkaisuja, jolloin työntekijän kehittyminen työssä mahdollistuu. Kan-
nustus ja arvostus nähdään työssä kehittymisen edellytyksenä ja kannustus rohkaisee uusien 
ratkaisujen rohkaisemiseen.  
 
Haan, Cuplin ja Curt (2011, 3-18) korostavat artikkelissaan samoja teemoja. Valmentava joh-
taja ei tarjoa työntekijöille valmiita ratkaisuja, vaan esimiehen tavoitteena on edistää työn-
tekijöiden oppimista ja kehittymistä työssä. Valmentava esimies kuuntelee, ymmärtää ja roh-
kaisee työntekijöitä. Valmentava johtaja on empaattinen ja aidosti kiinnostunut työntekijöi-
den hyvinvoinnista. 
 
Valmentavan johtamisen perusajatus on, että esimies pystyy käyttämään erilaisia lähestymis-
tapoja pyrkiessään olemaan oman ryhmänsä aktiivinen vaikuttaja. Joissakin tilanteissa pa-
rasta valmentavaa johtamista voi olla suora käskyttäminen, joskus taas esimiehen tulee luot-
taa tiiminsä kollektiiviseen johtamiseen. Valmentavaan johtamiseen tarvitaan vahvaa johta-
juutta, mutta johtaja hankkii arvovaltansa olemalla hyvä perustelija, sekä rehellinen ja oi-
keudenmukainen työntekijäitä kohtaan. (Aaltonen ym. 2011, 301-302.) 
 
Valmentava johtaminen perustuu luottamukseen. Esimies, joka osaa rakentaa työyhteisössä 
luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen henkilöstön kanssa, menestyy esimiestyössä. Luotta-
mus perustuu työyhteisössä tapahtuvaan vuorovaikutukseen ja luottamussuhteen syntymiseen 
vaaditaan esimiehen panostuksen lisäksi myös työntekijöiden panostusta. Työyhteisössä on 
voitava luottaa, että ihmiset tekevät sen mitä on sovittu ja tarkoittavat sitä mitä sanovat. 
Työyhteisön toimivuus perustuu siihen, että sovitut asiat hoidetaan ajallaan ja sovituista asi-
oista pidetään kiinni. Jos työyhteisöissä on riittävästi keskinäistä luottamusta, keskittyy työn-
tekijöiden huomio pääsääntöisesti työtehtävien hoitamiseen. Jos vastaavasti työyhteisössä 
kärsitään luottamusvajeesta, kuluu työntekijöiden energia työkavereiden viestien tulkintaan 
ja työyhteisön toiminta lamaantuu. (Ristikangas & Ristikangas 164-166). 
 
Kurttila ym. (2010, 33-35) mukaan valmentavassa johtamisessa korostuu esimiehen arvostus ja 
karisma.  Usein uskotaan, että karisma liittyy valtaan ja kuuluisuuteen, karisma olisi synnyn-
näistä. Todellisuudessa kuitenkin karisma muodostuu esimiehen sisäisestä voimasta, työnteki-
jöiden kunnioittamisesta, läsnäolosta sekä nöyryydestä ymmärtää ihmisten erilaisuutta. Karis-
maan vaikuttaa esimiehen persoona, mutta karismaa voi myös kehittää opettelemalla tunte-
maan itseään sekä hyödyntämällä omia vahvuuksiaan. Karismaattiseen johtajuuteen liittyy 
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myös jämäkkyys. Esimiestyö on usein välittämistä sekä kuuntelua, mutta esimiehen tulee 
myös tehdä päätöksiä ja ottaa vastuuta. Esimiehen oikeus ja velvollisuus on johtaa työtä, 
asettaa selkeät tavoitteet ja kertoa työhön liittyvät odotukset. Esimiehen tulee myös varmis-
taa työntekijöille riittävät resurssit tavoitteiden saavuttaminen, sekä antaa työntekijöille pa-
lautetta ja tukea. Päätösten perusteleminen ja selkeä tavoitteiden luominen luo jämäkkyyttä 
esimiestyöhön ilman, että esimiestyö nähdään käskyttämisenä tai vallan käyttönä. 
 
Johtajuudessa esimiestä kunnioitetaan inhimillisuuden ja harkintakyvyn mukaan, ei esimies-
työhön liittyvän vallan perusteella. Esimiehen inhimillisyys ja sydämellisyys muodostuu esi-
miehen kyvystä arvostaa ympärillä olevia ihmisiä. Arvostamisen kautta nouseva karisma lisää 
johtamisen tehokkuutta; Työntekijät luottavat esimiehen päätöksiin ja tukevat esimiehen te-
kemiä linjauksia. Työntekijät sitoutuvat työn kehittämiseen ja ovat innovatiivisia. (Kurttila, 
Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 9-10.) 
 
Valmentavan johtamisen lisäksi käytetään usein myös käsitteitä osallistava johtaminen, jaettu 
johtajuus ja keskusteleva johtaminen.  Osallistava johtamistapa tukee hoitohenkilöstön am-
matillisia vaikuttamismahdollisuuksia ja tarjoaa hoitotyöhön johtamisrakenteen, jossa amma-
tilliseen toimintaan liittyvää päätöksentekovaltaa siirretään organisaatiossa työskenteleville 
asiantuntijoille. Hoitohenkilöstön osaaminen ja johtamiskulttuuri yhdistyvät tuloksissa uudella 
tavalla ja hoitohenkilöstö osallistuu päätöksentekoon. Osallistava johtaminen parantaa työ-
olosuhteita, sekä työilmapiiriä ja lisää henkilöstön ja johtajien välistä vuorovaikutusta. Osal-
listavan johtamisen kautta myös tiedottaminen työyhteisössä lisääntyy. (Sosiaali- ja terveys-
ministeriö 2009, 18-34.)  
 
Hyppäsen (2009, 29-30) mukaan osallistava johtaminen antaa henkilöstölle mahdollisuuden 
vaikuttaa organisaation toiminnan kehittämiseen ja päätöksentekoon. Osallistavan johtamisen 
toteuttaminen työyksikössä hyödyntää henkilöstön lisäksi myös esimiestä ja koko organisaa-
tiota. Hyöty voidaan nähdä esimerkiksi toiminnan tuloksissa, sillä organisaation toimintaa voi-
daan kehittää ja suunnitella useiden eri näkemysten ja kokemusten kautta. Osallistava johta-
minen lisää myös työntekijöiden motivaatiota ja sitoutumista työhön. Työyhteisössä on kui-
tenkin erittäin tärkeää käydä aktiivista keskustelua siitä, mihin asioihin kukin voi vaikuttaa ja 
mistä asioista voidaan tehdä päätöksiä. Työyksikön energiaa on turhaa käyttää asioihin, joihin 
ei voida yksikkötasolla vaikuttaa tai joita ei voida työyksikössä päättää. 
 
Jaettua johtajuutta vastaavasti Juuti (2013, 51- 66) kuvailee samalla polulla kulkemiseksi, 
jossa keskeistä on, että kaikki polulla kulkijat jakavat näkemyksensä ja osaamisensa toisil-
leen. Kaikilla on mahdollisuus pysyä samalla polulla ja keskustella yhdessä oikeista ratkai-
suista sekä asettaa yhteisiä päämääriä työlleen. Henkilöt, jotka ovat osallistuneet päämäärien 
asettamiseen, myöskin sitoutuvat päämäärien tavoittelemiseen, toisin kuin henkilöt, joille 
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päämäärät ovat vain kerrottu. Jaetun johtajuuden kautta työntekijät oppivat käyttämään 
toisten työntekijöiden vahvuuksia hyvällä tavalla hyödyksi ja työskentely työyhteisässä on su-
juvaa, innostunutta ja päämäärähakuista. Tiedonkulku työyhteisössä on avointa ja työnteki-
jöiden välinen luottamus on korkealla tasolla.  
 
Juuti ja Rovio (2010, 25-36) käyttää myös termiä keskusteleva johtaminen, joka on yleisnimi-
tys hyvälle johtamiselle. Keskustelevassa johtamisessa korostuu hyvyyden tavoittelu ja pyrki-
mys auttaa toista ihmistä saavuttamaan hyvä elämä. Perinteisen asiajohtamisen sijaan kes-
kustelevassa johtamisessa korostuu jatkuva dialogin käyminen henkilöstön kanssa, jolloin joh-
taminen syntyy vuorovaikutuksesta eikä johtajan yksinpuhelusta. Monologi saa aikaan henki-
löstölle alistamisen tunteen ja alistaminen vastaavasti luo turhautumista työyhteisössä. Kes-
kusteleva johtaminen toteutuu käytännössä valmentavana johtamisena, jossa korostuu toisen 
tukeminen ja kehittäminen ja johtaminen perustuvat luottamukseen ja avoimeen keskuste-
luun. 
 
Tässä opinnäytetyössä käytetään valmentava johtaminen- käsitettä, jota käytetään myös Hel-
singin kaupungin johtamisen käsikirjassa. Opinnäytetyön kirjoittajasta valmentava johtaminen 
kuvaa parhaiten johtajuuden ja henkilöstön välistä tasa-arvoista vuorovaikutusta osallistavan, 
jaetun johtajuuden tai keskustelevan johtamisen käsitteen sijaan. 
 
4 Metodologian ja tutkimusprosessin kuvaus 
 
Opinnäytetyön lähtökohtana on valmentavan johtamisen kirkastaminen työyksikössä sekä li-
sätä henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia työssä. Opinnäytetyössä tutkimusyksikkö ja kaikki 
haastateltavat ovat anonyymisoitu. Opinnäytetyön tavoitteena on yksittäistä Helsingin kau-
pungin palvelutaloyksikköä tarkastelemalla kartoittaa valmentavan johtamisen näkyvyyttä ky-
seisessä yksikössä. Opinnäytetyössä vertaillaan myös työntekijöiden ja esimiesten välisiä nä-
kemyksiä valmentavasta johtamisesta, sekä henkilöstön mahdollisuudesta vaikuttaa työhön 
liittyviin päätöksiin. Opinnäytetyön tulosten perusteella työyhteisössä arvioidaan, miten val-
mentava johtamisen tällä hetkellä toteutuu työyksikössä, onko henkilöstöllä mahdollisuus vai-
kuttaa työhön liittyviin päätöksiin, miten vaikutusmahdollisuutta voidaan lisätä ja miten val-
mentavaa johtamista tulisi yksikössä kehittää.   
 
Opinnäytetyön tutkimuskysymyksiä ovat: 
 
1. Miten valmentava johtaminen toteutuu omassa työyksikössä? 
 
2. Miten valmentavaa johtamista työyksikössä voidaan kehittää? 
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3. Miten henkilöstö voi vaikuttaa omaan työhön? 
 
4. Miten henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia työssä voidaan lisätä? 
 
 
Moilasen ja Räihän (2015, 59) mukaan tutkimuskysymykset voivat muodostua ennen aineiston 
keruuta, sekä aineiston keruun aikana. Tutkimuksen aineisto voi olla myös jo olemassa ennen 
tutkimuskysymysten täsmentymistä. Voidaan siis todeta, että tutkimuskysymyksiä voidaan 
laatia monesta eri lähtökohdasta. Tutkimuksen kannalta tärkeintä on se, että tutkimuskysy-
mykset ja kerätty aineisto vastaavat toisiaan.  
 
Opinnäytetyön aineisto kerätään kvalitatiivisella tutkimusmenetelmällä, hyödyntäen myös 
kvantitatiivista tutkimusmenetelmää. Kvantitatiivisella tutkimusmenetelmällä saadaan tutkit-
tavasta ilmiöstä nopeasti tietoa ja tutkittu tieto esitetään tässä opinnäytetyössä prosenttilu-
kuina, jolloin tutkimustulokset ovat lukijalle helposti ymmärrettävissä. Opinnäytetyö toteute-
taan pääsääntöisesti laadullisin menetelmin, sillä opinnäytetyössä halutaan selvittää työnteki-
jöiden mielipiteitä ja tarpeita mahdollisuudesta vaikuttaa työhön liittyviin päätöksiin ja val-
mentavan johtamisen toteutumisesta työyksikössä. Laadullinen aineisto käsitellään aineiston 
sisällönanalyysin kautta, jossa opinnäytetyön kirjoittaja pyrkii luomaan alkuperäisestä aineis-
tosta yhteisiä yläkäsitteitä tutkittavalle aineistolle.  
 
Opinnäytetyössä kehittämisen näkökulma tulee esille työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksien 
ja valmentavan johtamisen kartoittamisen kautta. Työntekijöiden vastausten perusteella työ-
yksikössä voidaan kehittää työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia, sekä valmentavaa johta-
mista. Koko palvelutalon kehittämishankkeen päämääränä on löytää kehittämisideoita val-
mentavan johtamisen parantamiseen, sekä vaikutusmahdollisuuksien lisäämiseen yksikössä ai-
kaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden, sekä yksikössä toteutetun kyselyn tulosten kautta. 
Kehittämishankkeen tavoitteena on lisätä koko henkilöstön työhyvinvointia ja jaksamista 
työssä. 
 
 
4.1 Kohderyhmän kuvaus 
Opinnäytetyö toteutettiin Helsingin kaupungin palvelutalossa, joka tuottaa ympärivuoro-
kautista hoivaa vanhusasiakkaille. Asiakaspaikkoja palvelutalossa on 70 ja asiakkaat jakautu-
vat kolmeen eri hoitotiimiin. Hoitotiiminen lisäksi palvelutalossa toimii päivätoimintayksikkö, 
sekä kuntoutustiimi. Palvelutalossa on yhteensä 60 työntekijää, joista 5 toimii esimiestehtä-
vissä. 
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Työyhteisön kehittämishankkeen valinta nousi kunta 10 kyselyn tulosten pohjalta. Kunta 10- 
tutkimus on työterveyslaitoksen johtama seurantatutkimus, jossa selvitetään kunta-alan hen-
kilöstön työtä ja työssä tapahtuvia muutoksia, sekä niiden vaikutusta työntekijöiden tervey-
teen ja työhyvinvointiin. Kunta 10 kyselyn keskeiset tulokset tiedotetaan kaikille tutkimuk-
seen osallistuneille kunnille ja niiden henkilöstölle työyksikkötasolla. Tutkimuksen tuloksia 
hyödynnetään henkilöstön työhyvinvoinnin sekä työelämän laadun parantamiseen. Kunta 10 
tutkimuksessa on mukana kuusi yli 100 000 asukkaan kaupunkia ja viisi niiden lähikaupunkia: 
Espoo, Helsinki, Vantaa, Tampere, Turku, Oulu, Raisio, Nokia, Valkeakoski, Naantali ja Virrat. 
Tutkimus on maan laajin ja pitkäaikaisin kunta-alan henkilöstöön kohdistuva tutkimus, jonka 
avulla on entistä parempi mahdollisuus arvioida työelämän muutosten vaikuttavuutta henki-
löstön työhyvinvointiin ja terveyteen. Kunta 10-tutkimukseen vastaaminen on vapaaehtoista 
ja työterveyslaitos käsittelee kaiken tutkimustiedon luottamuksellisesti. (Työterveyslaitos 
2016.) 
Kunta 10 kyselyyn vastasi koko palvelutalon 60 henkilöstöstä yhteensä 48 työntekijää. Kyselyn 
vastausten perusteella palvelutalon kehittämiskohteeksi valittiin tammikuussa 2017 henkilös-
tön vaikutusmahdollisuuksien lisääminen työssä, sekä johtamisen kehittäminen. Kehittämis-
kohteiden ajankohtaisuutta ei voida riittävästi korostaa, sillä samanaikaisesti Helsingin kau-
punki on esittänyt uuden johtamismallin, joka tulisi ottaa jokaisessa työyksikössä käyttöön. 
Johtamismallissa nousee esiin muun muassa valmentava johtaminen, sekä henkilöstön itseoh-
jautuvuus. Itseohjautuvuudessa korostuu henkilöstön mahdollisuus tehdä itsenäisiä päätöksiä, 
joka vastaavasti viittaa kunta 10 kyselyn tuloksiin henkilöstön mahdollisuuksista vaikuttaa 
omaan työhön. 
Tässä opinnäytetyössä toteutettiin kysely (liite 1.) valmentavasta johtamisesta ja henkilöstön 
vaikutusmahdollisuuksista työhön maaliskuussa 2018. Ennen kyselyn toteuttamista opinnäyte-
työn kirjoittaja pyysi palautetta lomakkeen sisällöstä yhdeltä esimieheltä ja yhdeltä työnteki-
jältä. Opinnäytetyön kirjoittaja kävi lomakkeen läpi myös maaliskuussa 2018 pidetyssä työyh-
teisökokouksessa, jossa paikalla oli 22 työntekijää. Työyhteisökokouksessa nousi esille toive, 
että valmentavaa johtamista avattaisiin hieman kyselyn tueksi, joten kyselyn liitteeksi (liite 
2.) kirjoittaja lisäsi lyhyesti kuvauksen valmentavasta johtamisesta.  Kyselylomake annettiin 
henkilökunnalle maaliskuussa 13.3.2018 ja vastausaikaa kyselyyn oli 29.3.2018 saakka. Kysely 
jaettiin 55 työntekijälle. Kyselylomakkeita palautui määräpäivään mennessä 31 kappaletta, 
joten opinnäytetyön kirjoittaja jatkoi vastausaikaa 5.4.2018 asti. Kyselyyn palautui jatko-
ajalla vielä viisi vastausta, eli kyselyyn vastasi yhteensä 36 työntekijää. Kyselyn vastauspro-
sentiksi muodostui 65,4 prosenttia. 
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4.2 Tutkimusmenetelmät 
Opinnäytetyön aineiston keruussa yhdistyy kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusmene-
telmä. Kanasen (2014, 142-143) mukaan  tutkimusmenetelmiä ei tule nähdä aina kilpailevina 
tekijöinä vaan toisiaan täydentävinä. Käytettäessä kvantitatiivista tutkimusmenetelmää, 
aineisto saadaan kerättyä nopeasti ja tutkimus on usein laaja. Vastaavasti kvalitatiivinen 
tutkimusmenetelmä luo tutkimukseen syvyyttä, sekä antaa työkaluja ilmiöiden ja ongelmien 
analysointiin.  
 
Tutkimusmenetelmien sekoittamisesta (Mixed methods) menetelmästä uskotaan syntyvän täy-
sin uusi tutkimussuuntaus. Etenkin yhteiskuntatieteissä menetelmä on saanut hyvän vastaan-
oton ja uskotaankin että metodi on tullut jäädäkseen. Jatkossa menetelmän käyttö kasvaa 
etenkin johdon tutkijoiden sekä liiketoiminnan keskuudessa, joiden tehtävänä on pyrkiä ym-
märtämään yhä monimutkaisempaa toimintaa yksikössä ja tuottaa yksikköön lisäarvoa inno-
voinnin kautta. (Cameron & Molina-Azorin 2014, 14-26.) 
 
Tutkimusmenetelmien sekoittaminen on hyödyllistä silloin kun laadullinen tai määrällinen tut-
kimus pelkästään on riittämätön tutkimuksen ongelman ymmärtämiskesi. Tutkimusmenetel-
miä voidaan yhdistää, jotta tutkimuksen havainnot voidaan yleistää lukijalle ja tutkija pystyy 
luomaan yksityiskohtaisen näkemyksen ilmiön merkityksestä. Laadullisessa ja määrällisessä 
tutkimusmenetelmässä on vahvuuksia ja heikkouksia, joten tutkimusmenetelmien yhdistämi-
nen keskittyy kunkin tutkimusmenetelmän vahvuuksiin. Tutkimusmenetelmien yhdistämisessä 
erilaiset menetelmät edistävät tukijaa ymmärtämään paremmin tutkimustukoksia. Kvantitatii-
viset tiedot voivat osoittaa, että muutos on tapahtunut ja miten paljon muutosta on tapahtu-
nut. Kvalitatiiviset tiedot taas auttavat tutkijaa ymmärtämään, mistä muutos on johtunut. 
Tutkimusmenetelmien yhdistäminen siis antaa tukijalle paremman käsityksen tutkimusongel-
mista ja muutoksiin vaikuttavista tekijäistä. (Annansingh, Howell 2016, 39-49.)  
 
Tutkimusmenetelmien yhdistäminen tuo laajempaa näkemystä tutkimusongelmiin ja mahdol-
listaa sellaisten tutkimusongelmien asettamisen, mihin laadullinen tai määrällinen tutkimus-
ote ei yksinään pysty vastaamaan. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 78.) 
 
4.2.1 Kvantitatiivinen tutkimus 
 
Kvantitatiivinen tutkimus pohjautuu aina teoriaan, joka selittää tutkittavaa ilmiötä. Oletuk-
sena on, että ilmiö tunnetaan, toisin kun laadullisessa tutkimuksessa. Ilmiön tunteminen selit-
tävien teorioiden avulla mahdollistaa täsmällisten kysymysten tekemisen, jotka muodostavat 
määrällisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmän eli kyselyn. Kvantitatiivisen tutkimuksen pe-
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rustyökalu on aina muuttuja. Määrällinen tutkimus tuottaa kyselylomakkeen kautta määräl-
listä tietoa ilmiön muuttujista ja muuttujien välisistä suhteista. Määrällinen tutkimus on aina 
mittaamista ja mittaaminen tapahtuu mittarilla, jonka tulee mitata oikeaa asiaa. (Kananen 
2014, 133-136.) 
 
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeistä an aikaisempien tutkimusten johtopäätökset, aiem-
mat teoriat, sekä käsitteiden määrittely. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelmä soveltuu ha-
vaintoaineiston numeraaliseen mittaamiseen ja sitä käytetään usein sosiaali- ja yhteiskunta-
tieteissä. Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmässä määritellään perusjoukko, joihin tulosten 
tulee päteä ja perusjoukosta otetaan otos. Aineisto voidaan muuttaa taulukoksi, jolloin saa-
daan tilastollisesti selkeä muoto. (Hirsjärvi ym. 2018, 139-140.) 
 
Kvantitatiivinen tutkimus kuvastaa aineiston määrällisyyttä ja sen avulla voidaan tulkita vas-
tausten jakautumia, sekä tutkimuksessa havaittuja yhteyksiä ja eroja. Useimmiten aineisto 
analysoidaan tilastollisesti ja aineiston määrät, sekä muutokset kuvataan tunnuslukuina. Tut-
kittava asia pyritään hajottamaan osioiksi, joita voidaan mitata ja vastaukset muutetaan 
muuttujiksi, jolloin saadaan tiettyjä arvoja tutkimuksen tulokseksi. (Ronkainen ym. 2011, 83-
100.)  
 
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan käyttää hypoteeseja, jolloin asetettuihin ongelmiin 
voidaan ennakoida ratkaisuja tai selityksiä. Tutkija ilmoittaa hypoteesit väitteiden muodossa 
ja tieteellisen tutkimuksen edellytyksenä on, että väitteiden tulee olla perusteltuja. Väittei-
den perustelut löytyvät usein teoriasta, teoreettisista malleista tai aikaisemmista tutkimuk-
sista. Mikäli väittämiin ei löydy perusteluja, tulee tutkijan luopua hypoteesien asettamisesta. 
Hypoteesien löytäminen vaatii kirjallisuuden lisäksi tutkijan mielikuvitusta ja hypoteesien 
asettamista tulisikin pohtia monitahoisesti ja innovatiivisesti. Tutkijan tulee etsiä aikaisem-
mista tutkimuksista sellaisia asioita, jotka ovat mahdollisesti jääneet muilta tutkijoilta huo-
maamatta. Uusia hypoteeseja tarvitaan, kun johonkin aikaisemmin tutkittuun ei ole löytynyt 
tyydyttäviä vastauksia. Tutkijan tulisi käyttää hypoteeseja tutkimuksissa, jotka ovat selitettä-
vissä ja vertailevissa, kuvailevissa ja kartoittavissa tutkimuksissa ei hypoteeseja ole syytä 
asettaa. (Hirsjärvi. ym. 2018, 158.) 
 
Opinnäytetyön kvantitatiiviset tutkimuskysymykset ja väittämät on luotu aikeisemmin toteu-
tetun kunta 10 työhyvinvointikyselyn kysymyksiä mukaillen, sekä teoriatietoon pohjautuen. 
Opinnäytekysymykset on toteutettu työntekijöille ja esimiehille täysin samanmuotoisina, 
jotta tutkimustuloksissa voidaan vertailla työntekijöiden ja esimiesten välisiä vastauksia. Ky-
symykset ovat monivalintakysymyksiä ja vastaukset on muutettu prosenttimuotoon, jotta luki-
jan on helppo tehdä vertailua työntekijöiden ja esimiesten vastausten välillä. 
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4.2.2. Kvalitatiivinen tutkimus 
 
Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena ei ole Perttusen (1996, 88-89) mukaan yleistää tutki-
mustietoa ihmisryhmään, vaan tutkimukseen osallistujat edustavat tutkimuksessa lähinnä itse-
ään tietyn ihmisryhmän sijaan. Se, mihin kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan yleistää, on 
teoria, jolloin voidaan puhua käsitteellisestä ja teoreettisesta yleistämisestä. Molemmilla kä-
sitteillä pyritään kuvailemaan tutkimusaineiston ymmärtämistä mahdollisimman selkeällä ja 
jäsentyneellä tavalla. Käsitteellinen yleistäminen voidaan nähdä teoreettisen yleistämisen 
esiasteena ja vastaavasti teoreettinen yleistäminen on käsitteellisen yleistämisen jäsentynein 
muoto. Teoreettisen yleistämisen kautta tutkimusaineisto jäsennetään ensin käsitteiksi ja tut-
kimusaineistoa vastaaviksi käsitteiden välisiksi suhteiksi, eli teoriaksi. 
 
Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa lähtökohtana on todellisen elämän kuvaami-
nen.  Ajatuksena on, että todellisuus nähdään hyvin moninaisena. Tutkimuksessa on kuitenkin 
aina otettava huomioon, ettei todellisuutta voida aina systemaattisesti jakaa osiin. Usein eri 
tapahtumat vaikuttavat samanaikaisesti toinen toiseen ja tästä johtuen kvalitatiivisessa tutki-
muksessa on tärkeää käsitellä tutkittavaa kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirs-
järvi, Remes & Sajavaara 2016, 161.)  
 
Laadullista tutkimusta voidaan luonnehtia prosessiksi, koska aineistoon liittyvät näkökulmat ja 
tulkinnat kehittyvät vähitellen tutkimusprosessin edetessä. Laadullisessa tutkimuksessa ai-
neistonkeruun väline on inhimillinen eli tutkija itse, joten tutkimustoiminta voidaan ymmär-
tää ja nähdä eräänlaisena tutkijan oppimistapahtumana. Tutkimuksen etenemisvaiheet eivät 
ole aina etukäteen jäsennettävissä selkeisiin vaiheisiin, vaan ne voivat muotoutua vähitellen 
tutkimuksen aikana. Toisin sanoen tutkimustehtävä tai aineistonkeruu muotoutuu usein tutki-
muksen edetessä eteenpäin. Kun tutkimusmenetelmälliset ratkaisut täsmentyvät, hyödynne-
tään tutkimuksessa tutkijan tietoisuudessa tapahtunutta kehittymistä, jolloin tutkimustehtävä 
jalostuu ja uudentyyppinen aineistonkeruusyklien toteuttaminen mahdollistuu. Tutkijalta 
edellytetään oman tietoisuuden kehittymisen tiedostamista, jotta tutkijalla on valmiuksia tut-
kimuksellisiin uudelleenlinjauksiin. (Kiviniemi 2015, 74-75.) 
 
Laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on lähes aina ajatus merkityksen keskeisyydestä ja toi-
sinaan tutkitaan nimenomaan vain merkityksiä. Merkitysvälitteisyys tarkoittaa sitä, että ihmi-
sen toimintaa pidetään merkitysvälitteisenä, kulttuurisesti ja sosiaalisesti mielekkäänä. Mer-
kitysvälitteisyydessä todellisuus kohdataan erilaisten merkityksellistävien käytäntöjen osana, 
jossa tavat ymmärtää ja käydä keskusteluja ovat aina osa ihmisten kokemusta. Laadullisessa 
tutkimuksessa korostuu myös subjektiivisuus ja erityisesti ihminen kokijana, toimijana ja ha-
vainnoijana. Ihmisen kokemukset, havainnot ja toiminnat ovat yhteydessä aikaan, paikkaan ja 
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eri tilanteisiin. Laadullisessa tutkimuksessa korostuu tutkijakeskeisyys, jossa tutkija nähdään 
keskeisenä tutkimuksen toimijana ja tutkimusvalintojen tekijänä. Tutkija vaikuttaa tutki-
maansa tutkimustietoon ja tutkija voi toimia tutkimuksen keskeisenä työkaluna. (Ronkainen, 
Pehkonen, Lindblom-Ylänne & Paavilainen 2011, 81-82.) 
  
Eskolan ja Suorannan (2014, 13) mukaan voidaan pelkistetysti sanoa, että laadullisessa tutki-
muksessa aineisto ja analyysi esitetään ei- numeraalisessa muodossa. Olennaista on ymmärtää 
työryhmän tapa hahmottaa työtään, sen tavoitteita ja sitä ohjaavia periaatteita. Tutkimuksel-
linen kehittämistoiminta ei tukeudu pelkästään luotettavaan tieteelliseen tietoon vaan se on 
uuden tiedontuotannon mukaista toimintaa. Uuden tuotetun tiedon keskeisenä kriteerinä on 
sen käyttökelpoisuus. 
 
Laadullinen tutkimus on tutkimuskohteeksi valitun tapauksen analysointia ja selittämistä. Sille 
on tyypillistä, että kerättyä tutkimusaineistoa tarkastellaan yhdestä tai korkeintaan muuta-
masta näkökulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa korostetaan, että olivatpa havainnot mitä 
tahansa, ja olipa ne tehty miten tahansa, niitä tulee tulkita ainoastaan siinä kontekstissa, 
jossa ne on tuotettu. Analyysi ei toisin sanottuna tuota puhdasta, objektiivista tietoa. Sen si-
jaan havaintojen arvo riippuu kysymyksistä, joita aineistolle esitetään. Laadullisessa tutki-
muksessa analyysin tulkintoja perustellaan aina myös muilla kuin vain muuttujien määrällisillä 
suhteilla. (Alasuutari 2011, 215.)  
 
Kananen (2008, 24-25) korostaa laadullisessa tutkimuksessa tutkittavan ilmiön ymmärtämisen 
jolloin tutkija on kiinnostunut tutkittavan kohteen prosesseista ja ilmiön ymmärtämisestä sa-
nojen ja tekstien kautta. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, kuinka ihmiset nä-
kevät ja kokevat reaalimaailman ja luoda uusi tapa ymmärtää tutkittavaa ilmiötä. 
Myöhemmin Kananen (2014, 16-26) toteaa, että laadullinen tutkimus mahdollistaa näkemään 
tutkittavan kohteen syvällisen puolen. Tutkimustulosten tarkoituksena ei ole tulosten yleistet-
tävyys vaan tulokset pätevät tutkittavaan kohteeseen. Laadullista tutkimusta voidaan pitää 
kaiken tutkimuksen lähtökohtana. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmärtämään tutkittavan il-
miön tekijöitä ja niiden välisiä suhteita, jolloin syntyy teoria tutkittavasta ilmiöstä. Karkeasti 
voidaan sanoa, että laadullinen tutkimus pyrkii ymmärtämää tutkittavaa kohdetta, kun taas 
määrällinen tutkimus pyrkii yleistämään.  
 
Opinnäytetyössä kirjoittaja yhdistää aineiston keruussa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tut-
kimusmenetelmän. Kirjoittaja perustelee menetelmävalintaansa sillä, että määrällisen 
tutkimuksen menetelmän kautta saadaan tutkittavista arvokasta taustatietoa. Laadullinen 
menetelmä antaa taas henkilöstölle mahdollisuuden kertoa heidän tarpeistaan esimiestyötä 
sekä työhön liittyviä vaikutusmahdollisuuksia kohtaan. Laadullisen tutkimusmenetelmän 
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avulla opinnäytetyön kirjoittaja pystyy konkreettisesti tuomaan esille työyhteisön kehittämis-
kohteet. 
 
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan aineiston keruun aikana kehittää teoriaosuutta, jolloin 
aineiston analysoinnin kautta kehitetyt ensimmäiset käsitteet eivät ole aina lopullisia, mutta 
ne auttavat tutkijaa suunnittelemaan tutkimusasetelmiaan ja tutkimuskysymyksiään eteen-
päin. Keskeistä on teoreettisten ydinkategorioiden löytäminen, joka auttaa tutkijaa pelkistä-
mään ja kehittämään syntymässä olevaa teoriaa. Samalla tutkijan kyky tarkastella kehitty-
mässä olevaa teoriaa muuttuu valikoivammaksi ja alkuvaiheen teoreettinen näkökulma täs-
mentyy. (Kiviniemi 2015, 79.) 
 
4.3 Kyselylomake tiedonkeruumenetelmänä 
 
Kyselylomaketta käytettäessä kysymykset voivat olla monivalintakysymyksiä, avoimia kysy-
myksiä tai sekamuotoisia kysymyksiä. Monivalintakysymyksissä vastaajalle on annettu vastaus-
vaihtoehdot valmiiksi. Avointen kysymysten kautta pyritään taas saamaan vastaajalta mielipi-
teitä asetetusta kysymyksestä ja vastaamista yleensä rajataan hyvin vähän. Sekamuotoisessa 
kyselyssä vastaajalle annetaan valmiiksi vain osa vastausvaihtoehdoista ja mukana on usein 
avoimia kysymyksiä. (Vilkka 2015,106.) 
 
Kyselyissä kysymykset esitetään kaikille vastaajille samassa muodossa ja kysely on etukäteen 
laadittu. Kyselylomakkeessa voidaan käyttää strukturoituja eli niin sanottuja monivalintakysy-
myksiä tai avoimia kysymyksiä, jolloin vastaaja vastaa kysymyksiin omin sanoin. Kyselylomake 
tulee laatia huolellisesti ja hyvin perehtynyt kyselyn tekijä testaa aina kyselylomakkeen. Ky-
selylomaketta käyttäessä on syytä erottaa kertaluontoiset, tiettyä asiaa selvittävät kyselyt ja 
toistuvat kyselyt. Toistuvissa kyselyissä voidaan analysoida muutosta eri ajanjaksoissa. (Ron-
kainen ym. 2011, 113-114.) 
 
Kyselylomakkeen etuna on, että vastaaja jää aina tuntemattomaksi jolloin kyselyssä voidaan 
käsitellä myös arkaluontoisiakin kysymyksiä. Kyselylomakkeen riskinä on taas alhainen vas-
tausprosentti, jolloin puhutaan tutkimusaineiston kadosta. Kyselylomakkeiden palautus voi 
myös tapahtua viiveellä, jolloin tutkimuksen aikataulu ja kustannukset voivat muuttua. Nämä 
seikat olisi syytä huomioida tutkimussuunnitelmaa laadittaessa. (Vilkka 2015, 94-95.) 
 
Metsämuurosen (2008, 60) mukaan käyttämällä useampaa tutkimusmenetelmää, on tutkimus-
tieto varmempaa. Kuitenkin käytettäessä kyselylomakkeessa sekä avoimia kysymyksiä, että 
monivalintakysymyksiä, tulee päättää, onko tutkimusotteena pääasiallisesti kvalitatiivinen vai 
kvantitatiivinen tutkimusote. Tässä opinnäytetyössä pääasiallinen tutkimusote on kvalitatiivi-
nen. 
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Aineiston keruu toteutettiin koko henkilöstölle suunnatulla kyselylomakkeella. Kysely soveltuu 
hyvin erilaistein aiheiden ja ilmiöiden tutkimiseen. Kyselyä käytettäessä perusvaatimus on, 
että tutkittavasta ilmiöstä on riittävästi olemassa aikaisempaa tutkittua tietoa. Kyselytutki-
muksen etuna nähdään, että kysely on tutkimusmenetelmänä nopea ja tehokas, sekä kyselyn 
avulla voidaan tarvittaessa kysyä suurelta ihmismäärältä samanaikaisesti monia eri asioita. 
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 121-122.)  
 
Opinnäytetyön kyselylomakkeessa (Liite 1.) kirjoittaja on käyttänyt soveltaen joitakin kunta 
10 kyselyssä esitettyjä kysymyksiä. Kirjoittaja on pyrkinyt esittämään kysymykset hyvin pel-
kistetyssä ja ymmärrettävässä muodossa. Kyselylomakkeen muotoilussa on huomioitu esimies-
ten ja työntekijöiden mahdollisuus käyttää vastauksissa samaa kyselylomaketta, joka lisää 
opinnäytetyön luotettavuutta ja selkeyttää opinnäytetyön analyysivaihetta. Kyselylomak-
keessa pyritään tuomaan esille henkilöstön näkemys kysyttävistä asioista, sekä esimiesten ar-
viointi kysyttävien asioiden toteutumisesta.  
 
Tuomi ja Sarajärvi (2018, 80) korostaa, että käytettäessä kyselylomaketta, ei voida puhua mi-
xed methods- menetelmän käyttämisestä, jos lomakkeessa käytetään monivalintakysymyksien 
vaihtoehtona ”jokin muu” tai muutamaa kysymystä voi sanallisesti täydentää. Jotta mixed 
methods toteutuisi yhdessä tutkimuksessa, voidaan esimerkiksi kyselylomakkeessa jakaa laa-
dullinen ja määrällinen osa erillisiin osiin ja yhdistää ne tulososassa. 
 
Opinnäytetyön kirjoittaja esitti kyselyssä avoimia kysymyksiä strukturoitujen kysymysten li-
säksi, joita kunta 10 kyselyssä ei käytetty. Avointen kysymysten kautta kirjoittaja pyrkii saa-
maan yksityiskohtaisempaa tieota tutkittavasta ilmiöistä ja niiden esiintymisestä työyksikössä. 
Käytettäessä selkeitä avoimia kysymyksiä monivalintakysymysten lisäksi, toteutuu mixed met-
hodin kriteerit opinnäytetyössa. 
 
4.4 Aineiston analyysi 
 
Kvantitatiivinen tutkimus kuvastaa aineiston määrällisyyttä ja sen avulla voidaan tulkita vas-
tausten jakautumia, sekä tutkimuksessa havaittuja yhteyksiä ja eroja. Useimmiten aineisto 
analysoidaan tilastollisesti ja aineiston määrät, sekä muutokset kuvataan tunnuslukuina. Tut-
kittava asia pyritään hajottamaan osioiksi, joita voidaan mitata ja vastaukset muutetaan 
muuttujiksi, jolloin saadaan tarvittavia arvoja tutkimuksen tulokseksi. Tutkimuksen päätel-
mien teko perustuu tilastolliseen analysointiin, jolloin tulokset voidaan kuvailla prosenttitau-
lukoiden avulla ja tulosten merkittävyyttä voidaan tilastollisesti testata. Kvantitatiivinen tut-
kimus nojautuu tilastollisiin menetelmiin, mikä yhdenmukaistaa aineiston analyyseja. Aineis-
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ton analyysivaiheessa on syytä mustaa, että pelkästään aineiston analyysivaiheessa muodostu-
vat numerot ja niistä lasketut keskiarvot eivät itsessään kerro juurikaan mitään, vaan tutkijan 
on sanallisesti tulkittava analyysin tuloksia tutkimustuloksissa. (Ronkainen ym. 2011, 83-84; 
Hirsjärvi ym. 2018, 140.) 
 
Laadullisella eli kvalitatiivisella aineistolla tarkoitetaan yleensä tekstimuodossa olevaa aineis-
toa, jota tutkija ei halua, eikä voi muuttaa numeromuotoon. Laadullisen aineiston analyysissa 
tutkija lukee aineistoa yhä uudelleen läpi, pohtii tekstien sisältöä ja vertailee teoriatietoa 
tutkittavaan aineistoon. (Kiviniemi 2015, 110.) Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analy-
soinnissa korostuu analyyttisyys, jossa aineisto luokitellaan ja jäsennellään systemaattisesti 
eri kategorioihin helpottamaan aineiston tulkintaa. Analysoinnissa on myös keskeistä löytää 
synteesiä luova kokonaiskuva, joka kannattelee koko tutkimusaineistoa. Tutkimuksen rapor-
tointivaiheessa tutkijan tulee käsitellä teemoja kokonaisvaltaisesti, liian sirpaleista tulkintaa 
tulee välttää. Tutkijan tehtävänä on löytää analysointivaiheessa ne keskeiset käsitteet ja 
ydinkategoriat, joiden varaan analysointi voidaan rakentaa ja joiden avulla tutkimuksen kan-
nalta epäolennaista aineistoa voidaan tarvittaessa karsia pois. (Kiviniemi 2015, 83.) 
 
Aineiston analyysissa tutkija tutustuu tutkittavaan aineistoonsa mahdollisimman ennakkoluu-
lottomasti. Tutkija tulee hahmottaa, millaisia asioita aineistossa on, mihin kysymyksiin on 
vastattu, kuka on kysymyksiin vastannut ja mistä kerätty aineisto kertoo. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkija kiinnittää huomioita siihen, mitä yleisiä aiheita aineisto sisältää ja tutkija 
nostaa oman osaamisen ja intuition mukaan kiinnostavia asioita aineistosta. Aineiston analyysi 
voidaan Ronkaisen ym. (2011, 123-125) jakaa kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmäisessä vai-
heessa aineistoa pilkotaan ja jäsennellään käyttämällä seimerkiksi jotakin auki kirjoitettua 
analyysitekniikkaa. Keskeinen tavoite on kokeilla, miten käytetty analyysitekniikka toimii. 
Käytännössä tutkija tekee havaintoja tutustumalla aineistoon ja kokeilee aineiston rajoja ja 
rakennetta. Ensimmäisessä analyysivaiheessa tutkijalla tulee olla järjestelmällinen ja selkeä 
tapa työstää aineistoa. Analyysin toinen vaihe voidaan nimetä tulkinta- vaiheeksi. Siinä tut-
kija jäsentää havaintojaan ja pyrkii luomaan yhteyden tutkimuskeskusteluihin tai teoreetti-
seen tietoon hakemalla yhtäläisyyksiä ja eroja. Käytännössä tulkintaideat asettavat uusia ky-
symyksiä aineistolle ja johdattavat uuteen aineistotyöskentelyyn, mahdollisesti jopa uuteen 
analyysitekniikkaan. Kolmatta vaihetta voidaan kutsua luennaksi, jossa aineistosta muodostet-
tuja havaintoja tarkastellaan tietyn ajattelukehikon tai idean kautta. Luennassa irrottaudu-
taan aineistokeskisestä analyysista ja haetaan tulkintaideoita. Selkeys ja hedelmällisyys ovat 
luennan kriteereitä.  
 
Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissä on aina muistettava, että tutkimuksen aineis-
tosta löytyy aina useita kiinnostavia asioita, joita tutkimuksen tekijä ei ole osannut etukäteen 
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huomioida. Koska kaikkia asioita ei kuitenkaan voida tutkia, tulee tutkimuksen tekijän päät-
tää, mikä aineistossa kiinnostaa ja pysyä siinä päätöksessä. Tutkimuksen tekijän on tehtävä 
tarkka rajaus tutkittavaan ilmiöön ja kerrottava siitä kaikki, mitä tutkimuksen puitteissa on 
mahdollisuus kertoa. Tutkijan tulee käydä läpi tutkittava aineisto ja merkittävä tutkimusai-
neistoon asiat jotka liittyvät tutkimukseen, kaikki muu tulee rajata tutkimuksen ulkopuolelle. 
Tämän jälkeen tutkija kerää merkityt asiat yhteen, luokittelee tai teemoittaa aineiston ja te-
kee siitä yhteenvedon. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91-92.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan tutkimusongelmat asettaa väljästi, jolloin voidaan aja-
tella, että tutkimusongelmien ja tutkimuskysymysten vakiintuminen on osa tutkimustuloksia. 
Laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmät eivät ole samalla tavalla tarkasti algoritmisoi-
tuja kuin kvantitatiivisessa analyysimenetelmässä, muutamia harvoja poikkeuksia lukuun otta-
matta. Laadullinen tutkimus näkee tutkimustulokset tulkintana, joka vastaavasti perustuu 
aina jo moneen kertaan tulkittuun tulokseen. Aineistona on usein tekstiksi purettua materiaa-
lia, jonka tulkitseminen on monimuotoista. Tästä johtuen analyysin eteneminen ja päättely 
edellyttää tutkijalta aina jonkinlaista tulkintaa, jonka varaan tutkija rakentaa tutkimuksen 
seuraavat tulkinnat. Kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa voidaan puhua tulkintojen ketjuista, 
jossa tutkija perustelee tulkinnan avulla seuraavaa tulkintaa. (Ronkainen ym. 2011, 82-83.) 
 
Hirsjärven (2016, 224-225) mukaan aineiston analyysitavat voidaan karkeasti jaotella selittä-
miseen ja ymmärtämiseen pyrkivään lähestymistapaan. Tilastollista analyysia käytetään 
yleensä selittämiseen pyrkivässä lähestymistavassa, kun taas ymmärtämiseen pyrkivään lähes-
tymistapaan ominaista on päätelmien tekeminen. Analyysitapaa päätettäessä tulee valita ana-
lyysitapa joka parhaiten vastaa tutkittavaan ongelmaan tai tutkimustehtävään. Laadullisessa 
tutkimuksessa aineiston käytännönläheisyys ja aineiston laajuus tekevät analyysivaiheesta sa-
manaikaisesti sekä mielenkiintoisen että haastavan. Jos tutkija on käyttänyt useita tutkimus-
menetelmiä kuten havainnointia ja haastatteluja, ei kaikkea aineistoa ei ole tarpeen analy-
soida. Usein tutkija ei myöskään pysty hyödyntämään tutkimuksessa kaikkea keräämäänsä tie-
toa. 
 
Aineiston analyysi on siis prosessi, jossa analyysitekniikat eivät vain jäsennä aineistoa vaan 
niiden avulla tuotetaan myös havaintoja. Aineiston analyysivaiheessa tukijan teoreettinen 
osaaminen ja aineiston parissa tehtävä työ liittyvät tiiviisti yhteen. Teoria ja aineisto keskus-
televat keskenään ja tulkinta syntyy tämän keskustelun oivalluksista. (Ronkainen ym. 2011, 
126.) 
 
Opinnäytetyössä käytetään avointen kysymysten osalta aineistolähtöistä sisällönanalyysia, 
jossa tarkoituksena on pelkistää, ryhmitellä ja luoda teoreettisia käsitteitä tutkittavasta koh-
teesta. Aineiston pelkistämisessä jätetään tutkimusaineistosta tutkimuksen kannalta turha 
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tieto pois, toisin sanoen aineistoa voidaan tiivistää ja pilkkoa. Aineiston ryhmittelyssä vastaa-
vasti tutkija etsii aineistosta samankaltaisia ilmaisuja, jolloin tutkimusaineisto voidaan ryhmi-
tellä samankaltaisten ilmaisujen mukaan yhdeksi omaksi luokaksi ja luokka nimetään sisällön 
mukaan. Tutkija voi käyttää luokittelussa ala- ja yläluokittelua, yhdistää yläluokkia pää-
luokiksi ja käyttää pääluokkien ryhmittelyä yhdistävänä luokkana (Taulukko 1.) Aineiston luo-
kittelu auttaa tutkijaa tiivistämään aineistoa sekä antaa tutkimukselle selkeän pohjan. Teo-
reettisia käsitteitä luodessa tutkija erottelee tutkittavasta tiedosta olennaisen ja muodostaa 
teoreettisia käsitteitä. Käsitteiden yhdistäminen vastaavasti aineistolähtöisessä sisällönana-
lyysissa antaa tukijalle vastauksen tutkimustehtävään. Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissa 
tutkija pyrkii käsitteiden ja kategorioiden kautta ymmärtämään tutkittavien näkökulmaa ja 
tuomaan tutkimuksen johtopäätöksissä esille tutkittavien näkemyksen. Aineiston analyysissä 
on syytä kuitenkin koko analyysin ajan varmistaa, että aineistossa säilyy yhteys alkuperäisiin 
ilmauksiin. (Tuomi ym. 2009, 108-113; Tuomi & Sarajärvi 2018, 125-126.) 
 
Mihin asioihin työntekijä 
voi vaikuttaa työssä, 
työntekijöiden vastauk-
set. 
Alkuperäisilmaukset 
Pelkistys Alaluokka Pääluokka 
”Työaikoihin, joissain 
määrin” 
”Työaikoihin (ergonomi-
nen työvuorosuunnit-
telu)” 
”Työvuoroihin” 
”Työvuorotoiveita voi-
daan esittää” 
”Työvuorojen suunnitte-
luun joissain määrin” 
Työaikaan 
 
Työaikaan ja ergo-
nominen 
työvuorosuunnittelu 
Työvuoroihin 
Työvorotoiveita voi 
esittää 
Työvuorosuunnitte-
luun 
Työaika 
 
Ergonominen työ-
vuorosuunnittelu 
 
Työvuorot 
Työvuorotoiveet 
 
Työvuorojen 
suunnittelu 
 
 
Työvuorojen ergono-
minen suunnittelu 
 
Taulukko 1: Esimerkki aineistolähtöisestä sisällönanalyysista. 
 
5 Tulokset 
Kyselytutkimuksella oli tarkoitus selvittää valmentavan johtamisen toteutumista ja henkilös-
tön vaikutusmahdollisuuksia työssä. Yksikön esimiehille ja henkilöstölle esitettiin sama kysely, 
joka mahdollisti vastausten analysointivaiheessa esimiesten ja työntekijöiden välisten vas-
tausten vertailun ja mahdollisten eroavaisuuksien huomioimisen opinnäytetyön tuloksissa. Ky-
selylomakkeita jaettiin 55 kappaletta ja kyselyyn vastasi 36 työntekijää. Vastausprosentti oli 
65,4 prosenttia. 
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5.1 Monivalintakysymysten tulokset 
Opinnäytetyön monivalintakysymysten tulokset on ryhmitelty kvantitatiivisella aineiston ana-
lyysilla, jossa tutkittava aineisto on saatu numeraaliseen muotoon. Tutkimustuloksia esiteltä-
essä on syytä kuitenkin muistaa, että pelkästään tulosten numeraalinen muoto ei riitä, vaan 
tutkimustuloksia on aina syytä avata myös sanallisesti. (Ronkainen ym. 2011, 84). 
Kyselyyn vastanneista työntekijöistä 15,6 prosenttia oli työskennellyt yksikössä enintään vuo-
den ajan. Vastaajista 37,5 prosenttia oli työskennellyt yksikössä 1-5 vuoden ajan ja 15,6 pro-
senttia 5-10 vuotta. Yli kymmenen vuoden työkokemus yksikössä oli 21,9 prosentilla vastaa-
jista. 
 
 
Kuvio 2: Työkokemus yksikössä, työntekijät, n= 32 
 
Kyselyyn vastanneista esimiehistä 75 prosenttia oli työskennellyt nykyisessä yksikössä yli kym-
menen vuotta ja 25 prosenttia 1-5 vuotta.  Verrattaessa esimiesten työkokemusta työntekijöi-
den työkokemukseen, on esimiesten vaihtuvuus työyksikössä vastausten mukaan vähäisempää 
kuin työntekijöiden vaihtuvuus. 
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Kuvio 3: Työkokemus yksikössä, esimiehet, n=4 
 
5.1.1 Vaikutusmahdollisuudet työhön 
Kyselyn monivalintakysymysten kahdeksan väittämää vaikutusmahdollisuudesta työhön muo-
dostui mukaillen kunta 10 työhyvinvointikyselyssä käytettyjä kysymyksiä liittyen työntekijöi-
den vaikutusmahdollisuuksiin, sekä opinnäytetyön tietoperustasta. Väittämien vastausvaihto-
ehdot olivat: 5= täysin samaa mieltä, 4= melko samaa mieltä, 3=en samaa enkä eri mieltä, 
2=melko eri mieltä ja 1=täysin eri mieltä. Kyselyssä työntekijät arvioivat omia vaikutusmah-
dollisuuksia työhön liittyviin päätöksiin ja esimiehet arvioivat työntekijöiden vaikutusmahdol-
lisuuksia työssä. Monivalintakysymykset olivat: 
1. Työntekijällä on mahdollisuus vaikuttaa työhön liittyviin päätöksiin 
2. Epäonnistuneet päätökset voidaan purkaa tai niitä voidaan muuttaa 
3. Työntekijällä on oikeus sanoa mielipiteensä itseään koskevissa päätöksissä 
4. Päätösten vaikutuksia seurataan ja vaikutuksista tiedotetaan 
5. Päätösten perusteista saa halutessaan lisätietoa 
6. Työntekijällä on mahdollisuus vaikuttaa työaikoihin 
7. Työntekijällä on mahdollisuus ajatella ja toimia itsenäisesti työssä 
8. Työntekijä voi vaikuttaa työhön koskeviin muutoksiin 
 
Työntekijöiden ja esimiesten vastauksissa oli joitakin eroavaisuuksia (kuvio 4). Esimiehet ar-
vioivat työntekijöiden voivan vaikuttaa työhön liittyviin päätöksiin ja muutoksiin selkeästi pa-
remmin kuin työntekijät itse. Esimiehistä 25 prosenttia oli täysin samaa mieltä siitä, että 
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työntekijät voivat vaikuttaa työhön liittyviin päätöksiin ja 75 prosenttia oli melko samaa 
mieltä, kun taas työntekijöistä vain 3,1 prosenttia oli täysin samaa mieltä ja melko samaa 
mieltä 62,5 prosenttia vastaajista. Työntekijöistä 15,6 prosenttia ei ollut samaa, eikä eri 
mieltä vaikutusmahdollisuuksista ja 17.7 prosenttia oli melko eri mieltä omista vaikutusmah-
dollisuuksistaan.  
Työntekijöistä 12,5 prosenttia oli täysin samaa mieltä, että epäonnistuneet päätökset voidaan 
purkaa tai niitä voidaan muuttaa. Melko samaa mieltä oli 40, 6 prosenttia ja ei samaa, eikä 
eri mieltä 34,4 prosenttia. Melko eri mieltä työntekijäistä oli 12,5 prosenttia. Esimiehistä täy-
sin samaa mieltä oli 25 prosenttia, melko samaa mieltä 50 prosenttia ja ei samaa, eikä eri 
mieltä 25 prosenttia vastaajista.  
 
Kuvio 4: Vaikutusmahdollisuus työhön, kysymykset 1-2 
Esimiehet olivat täysin, tai melko samaa mieltä siitä, että työntekijöillä on oikeus sanoa mie-
lipiteensä itseään koskevissa asioissa (Kuvio 5). Työntekijöistä vain 12,5 prosenttia oli täysin 
samaa mieltä, 40,6 prosenttia oli melko samaa mieltä,34,4 prosenttia ei ollut samaa eikä eri 
mieltä ja 12.5 prosenttia vastaajista oli melko eri mieltä oikeuteen sanoa mielipiteensä. 
Esimiehistä kaikki vastaajat olivat melko samaa mieltä, että päätösten vaikutuksia seurataan 
ja vaikutuksista tiedotetaan. Työntekijöistä 15,6 prosenttia oli täysin samaa mieltä ja 25 pro-
senttia melko samaa mieltä. 46, 9 prosenttia ei ollut samaa, eikä eri mieltä ja melko eri 
mieltä vastaajista oli 12,5 prosenttia.  
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Kuvio 5: Vaikutusmahdollisuus työhön, kysymykset 3-4 
Työntekijöistä 12,5 prosenttia oli täysin samaa mieltä, että päätösten perusteista saa halutes-
saan lisätietoa (Kuvio 6). Vastaajista 34,4 prosenttia oli melko samaa mieltä ja 53,1 prosent-
tia ei samaa, eikä eri mieltä. Esimiehistä 100 prosenttia vastaajista oli melko samaa mieltä. 
Kohdassa työntekijä voi vaikuttaa työaikoihin, oli kahdessa lomakkeessa valittu kaksi vaihto-
ehtoa. Molemmissa lomakkeissa oli valittu kohdat melko eri mieltä ja täysin eri mieltä, joten 
opinnäytetyön tekijä laittoi molempiin vastausvaihtoehtoihin yhden merkinnän. Esimiehistä 50 
prosenttia oli täysin ja 50 prosenttia melko samaa mieltä, että työntekijät voivat vaikuttaa 
työaikoihin. Työntekijöistä 21,9 prosenttia oli täysin samaa mieltä, 50 prosenttia melko sa-
maa mieltä, 6, 2 prosenttia ei samaa, eikä eri mieltä, 12,5 prosenttia melko eri mieltä ja 6,2 
prosenttia täysin eri mieltä. 
Kuvio 6: Vaikutusmahdollisuus työhön, kysymykset 5-6 
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Työntekijöistä 46,9 prosenttia oli täysin samaa mieltä mahdollisuudesta ajatella ja toimia it-
senäisesti työssä. Melko samaa mieltä 43,8 prosenttia ja ei samaa eikä eri mieltä 9.4 prosent-
tia. Esimiehistä 100 prosenttia vastaajista oli täysin samaa mieltä, että työntekijällä on mah-
dollisuus ajatella ja toimia itsenäisesti työssä (Kuvio 7). 
Työntekijöistä 9,4 prosenttia oli täysin samaa mieltä, että työntekijä voi vaikuttaa työhön 
koskeviin muutoksiin. Melko samaa mieltä oli 53,1 prosenttia, ei samaa, eikä eri mieltä 21,9 
prosenttia ja melko eri mieltä 15.6 prosenttia vastaajista.  Esimiehistä 25 prosenttia oli täysin 
samaa mieltä työntekijöiden mahdollisuudesta vaikuttaa työhön koskeviin päätöksiin. Esimie-
histä 50 prosenttia vastaajista melko samaa mieltä ja 25 prosenttia ei samaa, eikä eri mieltä. 
 
Kuvio 7: Vaikutusmahdollisuus työhön, kysymykset 7-8 
 
5.1.2 Valmentava johtaminen 
Kyselyn seitsemän väittämää valmentavasta johtamisesta on luotu mukaillen kunta 10 työhy-
vinvointikyselyssä käytettyjä kysymyksiä liittyen esimiestoimintaan, sekä opinnäytetyön teo-
riapohjasta. Väittämien vastausvaihtoehdot olivat: 5= täysin samaa mieltä, 4= melko samaa 
mieltä, 3=en samaa enkä eri mieltä, 2=melko eri mieltä ja 1=täysin eri mieltä. Kyselyssä työn-
tekijät valmentavan johtamisen toteutumista ja esimiehet arvioivat, miten valmentava johta-
minen toteutuu omassa johtamisessa.  Monivalintakysymykset olivat: 
1. Esimies kuuntelee työntekijöiden mielipiteitä tärkeissä asioissa 
2. Esimies tukee työntekijöitä löytämään itse ratkaisut ongelmatilanteissa 
3. Esimies varmistaa riittävät resurssit 
0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%
70,00%
80,00%
90,00%
100,00%
itsenäinen ajattelu ja
toiminta työssä,
työntekijät
Itsenäinen ajattelu ja
toiminta työssä,
esimiehet
Työntekijä voi
vaikuttaa muutoksiin
työssä, työntekijät
Työntekijä voi
vaikuttaa muutoksiin
työssä, esimiehet
Vaikutusmahdollisuudet työhön, kysymykset 7-8
Täysin samaa Melko samaa En samaa, enkä eri Melko eri Täysin eri
 42 
 
 
4. Esimies antaa tukea vaikeissa tilanteissa 
5. Esimies antaa tilaa kehittyä ja rohkaisee siihen 
6.  Esimies kannustaa opiskelemaan ja kehittymään työssä 
7. Esimies arvostaa ja kunnioittaa työntekijöiden oikeuksia 
 
Kyselyyn vastanneista työntekijöistä 34,4 prosenttia oli täysin samaa mieltä ja 59,4 prosenttia 
melko samaa mieltä, että esimies kuuntelee työntekijöiden mielipiteitä tärkeissä asioissa. 3,1 
prosenttia ei ollut samaa, eikä eri mieltä ja myös 3,1 prosenttia oli melko eri mieltä (Kuvio 
8). Esimiehet olivat 75 prosenttia täysin samaa mieltä ja 25 prosenttia melko samaa mieltä. 
 
Kuvio 8: Valmentava johtaminen, kysymykset 1-2 
Esimies varmistaa riittävät resurssit; Työntekijäistä 21,9 oli täysin samaa mieltä, 56,2 pro-
senttia melko samaa mieltä, en samaa, enkä eri mieltä 18,7 prosenttia ja melko eri mieltä 3,1 
prosenttia. Esimiehet olivat 100 prosenttia melko samaa mieltä resurssien varmistamisesta. 
Kaksi työntekijää jätti vastaamatta kysymykseen, jolloin kysymyksen vastausprosentiksi muo-
dostui 93, 7 prosenttia (Kuvio 9). 
Työntekijäistä 40,6 prosenttia oli täysin samaa mieltä esimiehen antamasta tuesta vaikeissa 
tilanteissa, 40, 6 prosenttia melko samaa mieltä, 9,4 prosenttia ei samaa, eikä eri mieltä ja 
3.1 prosenttia melko eri mieltä. Esimiehistä täysin samaa mieltä oli 50 prosenttia ja50 pro-
senttia melko samaa mieltä. 
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Kuvio 9: Valmentava johtaminen, kysymykset 3-4 
 
Työntekijäistä 43,7 prosenttia oli täysin samaa mieltä ja 40,7 prosenttia melko samaa mieltä 
siitä, että esimies antaa tilaa kehittyä ja rohkaisee siihen (Kuvio 10). Vastaajista 15, 6 pro-
senttia ei ollut samaa, eikä eri mieltä. Esimiehistä täysin samaa mieltä oli 50 prosenttia, 
melko samaa mieltä 25 prosenttia ja ei samaa, eikä eri mieltä 25 prosenttia vastaajista. 
 
Työntekijöistä 68,7 prosenttia oli täysin samaa mieltä, että esimies kannustaa opiskelemaan 
ja kehittymään työssä ja 25 prosenttia melko samaa mieltä. Vastaajista 6,3 prosenttia ei ollut 
samaa, eikä eri mieltä. Esimiehistä vastaavasti täysin samaa mieltä oli 50 prosenttia ja melko 
samaa mieltä 50 prosenttia vastaajista. 
 
 
Kuvio 10: Valmentava johtaminen, kysymykset 5-6 
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Työntekijöistä 53 prosenttia oli täysin samaa mieltä, että esimies arvostaa ja kunnioittaa 
työntekijöitä, melko samaa mieltä 34,4 prosenttia ja ei samaa, eikä eri mieltä 12,5 prosenttia 
(Kuvio 11). Esimiehistä täysin samaa mieltä oli 25 prosenttia ja melko samaa mieltä 75 pro-
senttia vastaajista. 
 
Kuvio 11. Valmentava johtaminen 
 
5.2 Opinnäytetyön avointen kysymysten vastaukset 
Opinnäytetyön kyselyssä käytettiin monivalintakysymysten lisäksi avoimia kysymyksiä, joiden 
tarkoituksena oli saada työntekijöiltä tarkempaa tietoa tutkittavasta ilmiöistä. Avointen kysy-
mysten vastaukset jaoteltiin kvalitatiivisella menetelmällä, aineistolähtöisen sisällönanalyysia 
käyttäen, jossa aineisto esitetään ensin vastaajien alkuperäisessä muodossa. Opinnäytetyön 
kirjoittaja on tämän jälkeen pelkistänyt vastaukset ja luonut vastauksille alaluokkia. Aineisto-
lähtöisen sisällönanalyysin loppuvaiheessa alaluokille on luotu pääluokat, joiden tehtävänä on 
luoda yhteinen käsite alaluokan teemoille. 
Avoimia kysymyksiä esitettiin viisi kappaletta, jossa viimeisessä työntekijöillä ja esimiehillä 
oli mahdollisuus tuoda vapaamuotoisesti esille omia mielipiteitä ja ajatuksia kyselyyn liittyen. 
Avoimien vastausten sisällönanalyysissä opinnäytetyön kirjoittaja eritteli esimiesten ja työn-
tekijöiden vastaukset, jotta vastausten vertailu oli selkeämpää. Avoimet tutkimuskysymykset 
olivat:  
1. Mihin asioihin työntekijä voi vaikuttaa työssä? 
2. Miten työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia voidaan lisätä? 
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3. Mitä edellytyksiä esimiehellä tulee olla, että voi olla valmentava esimies? 
4. Mitä edellytyksiä työntekijällä tulee olla, että valmentava johtaminen toteutuu? 
5. Onko jotain muuta, mitä haluaisit tuoda esille kyselyyn liittyen 
 
5.2.1 Vaikutusmahdollisuus työhön  
Työntekijöiden avoimien vastausten mukaan työntekijät voivat vaikuttaa työvuorojen ergono-
miseen suunnitteluun joissain määrin ja oman työn organisointiin (Taulukko 2). Oman työn or-
ganisoinnissa nousi erityisesti esille mahdollisuus itsenäiseen työpäivän suunnitteluun, sekä 
työpäivän aikataulutukseen. Vastauksissa nousi esille myös osallisuus päätöksentekoon, sekä 
mahdollisuus vaikuttaa tiimin pelisääntöihin. Työntekijät kokivat, että oman mielipiteen voi 
sanoa vapaasti ja tiimin käytäntöihin voi työssä vaikuttaa. Työntekijät nostivat vastauksissa 
esille myös mahdollisuuden oman osaamisen kehittämiseen muun muassa koulutusten kautta 
ja hyödyntämällä omaa erityisosaamista päivittäisessä työskentelyssä. Työntekijät myös koki-
vat, että heillä on mahdollisuus vaikuttaa itse työhön ja vastuualueisiin, jotka ovat yhteisesti 
sovittu. 
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itse työn tekemiseen, 
vastuisiin (esim. vastuu-
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Ergonomian toteu-
tuminen 
 
Työn tekemiseen 
Työpäivän suunnit-
teluun ja aikataulu-
tukseen 
Työprosessin suun-
nittelu 
Kirjallisten töiden 
toteutus 
 
Töiden järjestely 
 
Työn sisältö 
Työpäivän suun-
nittelu 
 
Työn suunnittelu 
Työjärjestys 
 
 
 
Työn organisointi 
 
 
Työn sisältö 
 
Työn suunnittelu 
 
Työn organisointi 
 
 
 
Työmenetelmät 
 
Ergonomia 
 
 
Työn tekeminen 
Työn suunnittelu 
ja aikataulutus 
 
Työprosessi 
 
Kirjalliset työt 
 
 
 
 
Oman työn organi-
sointi 
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”Omaan työhönsä: vas-
tuualueet, työn organi-
sointi, työn laatu” x3 
”Siihen miten tiimi yh-
dessä toimii” 
”Jonkin verran työolo-
suhteisiin” 
”Fyysinen & henkinen 
kuormittavuus” 
Omaan työhön ja 
vastuualueisiin 
 
Tiimin toimintaan 
 
Työolosuhteisiin 
 
Työn kuormittavuus 
Työ 
Vastuualueet 
 
Tiimityö 
 
Työolosuhteet 
 
Kuormittavuus 
”Omien oikeuksien to-
teutumiseen” 
”Itsenäinen ajattelu” 
”Voi sanoa vapaasti 
oman mielipiteen” 
”Osallistua päätöksente-
koon joissakin asioissa” 
Oikeuksien toteutu-
minen 
Itsenäinen ajattelu 
Oman mielipiteen 
sanominen 
Osallistua päätök-
sentekoon 
Oikeudet 
 
Itsenäisyys 
Mielipiteiden il-
maisu 
 
Päätöksenteko 
 
Osallisuus päätöksen 
tekoon 
”Ilmapiiriin” 
”Viihtyvyys, ilmapiirit” 
”Tiimin työilmapiiriin 
omalta osaltaan” 
”Tiimin käytännöt” 
”Tiimikohtaisiin asioi-
hin” 
Ilmapiiriin 
Viihtyvyys 
Työilmapiiriin 
 
Tiimin käytännöt 
Tiimikohtaisiin asi-
oihin 
Ilmapiiri 
Viihtyvyys 
 
 
Käytännöt 
Tiimikohtaiset 
asiat 
 
Tiimin pelisäännöt 
Taulukko 2: Mihin asioihin työntekijä voi vaikuttaa työssä, työntekijöiden vastaukset 
Esimiesten vastausten mukaan työntekijät voivat vaikuttaa työvuorosuunnitteluun ja oman 
työn organisointiin (Taulukko 3). Työntekijöillä on mahdollisuus suunnitella oma työpäivä, 
sekä vaikuttaa työn laatuun ja työn kehittämiseen. Työntekijät voivat vaikuttaa myös yhtei-
siin pelisääntöihin, muun muassa siihen, miten toteuttaa tiimityön rakenteita. Esimiesten mu-
kaan työntekijöillä on mahdollista osallistua työyhteisön kehittämiseen tuomalla kehitysehdo-
tuksia työyksikköön ja ottamalla kantaa työyksikön asioihin. Työntekijöillä on esimiesten mu-
kaan myös paljon vaikutusmahdollisuuksia perustehtäväänsä, eli vastuuhoitajana toimimiseen. 
  
 
Mihin asioihin työnte-
kijä voi vaikuttaa 
työssä, esimiesten vas-
taukset 
Alkuperäisilmaukset 
Pelkistys Alaluokka Pääluokka 
”Työajat joustaa 
”Voi vaikuttaa työvuoro-
suunnitteluun (3 toi-
vetta) ” 
”Voi vaikuttaa työaikoi-
hin” 
 
 
Joustava työaika 
Työvuorosuunnit-
telu ja työvuorotoi-
veet 
Työaikoihin vaikut-
taminen 
Työaika 
Työvuorosuunnit-
telu 
ja toiveet 
Työaika 
 
Työvuorojen suun-
nittelu 
”Oman työpäivän suun-
nitteluun 
Jokainen yksittäinen 
työntekijä voi tuoda pa-
noksensa tiimin käyttöön 
Oman työpäivän 
suunnittelu 
 
 
Suunnittelu 
 
 
 
 
 
Oman työn organi-
sointi 
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ja yhteisen keskuste-
luun, yhteisen työn teke-
miseen ja sen suunnitte-
luun ja kehittämiseen” 
”Voi suunnitella oman 
päivänsä ja organisoida 
sen” 
”Työn laatuun” 
 
”Asiakasturvallisuuteen” 
Yhteinen keskustelu 
Työn tekeminen, 
suunnittelu ja ke-
hittämien 
Työpäivän suunnit-
telu ja organisointi 
 
Työn laatuun 
Asiakasturvallisuu-
teen 
Keskustelu 
Työn suunnittelu 
ja kehittäminen 
 
Työn suunnittelu 
ja organisointi 
 
Työn laatu 
Asiakasturvalli-
suus 
”Miten toteuttaa tiimi-
työn rakenteet” 
”Uusia projekteja” 
Yhteistyöhön eri tahojen 
kanssa ja oman työn si-
sällä” 
”Työilmapiiriin” 
Tiimityön rakenteet 
 
Uudet projektit 
Yhteistyö eri taho-
jen ja oman työn 
sisällä 
Työilmapiiriin 
Tiimityö 
 
Projektit 
Yhteistyö 
 
 
Työilmapiiri 
 
 
Yhteiset pelisäännöt 
”Voi ottaa kantaa asioi-
hin” 
”Oman työhön vaikutta-
minen on nähdäkseni 
pitkälti omasta asen-
teesta kiinni” 
”Voi tuoda kehitysehdo-
tuksia” 
”Vaikutusmahdollisuudet 
tulee suhteuttaa työteh-
tävään. Mikäli ne ovat 
suhteutettu työtehtä-
vään, jokaisella on omaa 
työhönsä/työtehtävänsä 
hoitamiseen paljon vai-
kutusmahdollisuuksia 
esim. vastuuhoitajalla 
on tosi paljon vaikutus-
mahdollisuuksia perus-
tehtäväänsä eli vastuu-
hoitajana toimimiseen.” 
Voi ottaa kantaa 
 
Oma asenne 
 
 
Kehitysehdotusten 
tuominen 
 
Vaikutusmahdolli-
suuksien suhteutta-
minen työhön; Vas-
tuuhoitajalla mah-
dollisuuksia vaikut-
taa perustehtävään 
Kannanotto 
 
Asenne 
 
 
Kehitysehdotuk-
set 
 
Vaikutusmahdol-
lisuus perusteh-
tävään ja työn 
suunnitteluun 
 
 
Osallisuus työyhtei-
sön kehittämiseen 
Taulukko 3: Mihin asioihin työntekijä voi vaikuttaa työssä, esimiesten vastaukset. 
 
Kysyttäessä, miten työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia työhön liittyviin päätöksiin voidaan 
lisätä, korostui työntekijöiden vastauksissa avoin vuorovaikutus työntekijöiden ja esimiesten 
kesken. Työntekijät toivoivat säännöllisiä keskusteluja esimiehen kanssa, pelkästään kehitys-
keskustelun pitäminen kerran vuodessa ei koettu riittäväksi. Työntekijät toivoivat myös, esi-
miespalavereiden jälkeen henkilöstöä tiedotettaisiin asioista, joita palaverissa on käyty läpi. 
Työntekijät toivoivat, että esimies kyselisi aktiivisesti työntekijöiden mielipiteitä ja asioista 
päätettäisiin yhdessä. Vastauksissa ehdotettiin myös mahdollisuutta antaa palautetta tai ke-
hittämisehdotuksia nimettömästi, joita voisi käydä tiimipalaverissa yhdessä läpi. Vastauksissa 
ehdotettiin myös eriävän mielipiteen kirjaamista muistioihin.  
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Avoimen vuorovaikutuksen lisäksi työntekijät nostivat yhteisen työn tekemisen; Muutoksia tu-
lisi suunnitella ja tehdä yhdessä, esimiehen tulisi myös luottaa työntekijöihin. Vastauksista 
tuli ilmi myös mahdollisuus osallistua päätöksentekoon ottamalla esimerkiksi henkilöstön 
edustajia mukaan päätöksiin, jotka koskevat työn sisältöä tai resursseja (Taulukko 5). Vaiku-
tusmahdollisuuksien lisäämisessä koettiin tärkeänä vastuun jakaminen; Esimies voisi delegoida 
joitakin työtehtäviä työntekijöille ja tavoitteita ja toteutumista voisi työntekijä ja esimies yh-
dessä seurata. Työvuorojen suunnittelun vaikutusmahdollisuuksia voisi lisätä itseohjautuvan 
työvuorosuunnittelun kautta.   
 
Miten työntekijöiden 
vaikutusmahdollisuuk-
sia työhön liittyviin 
päätöksiin voidaan käy-
tännössä lisätä, työnte-
kijöiden vastaukset. 
Alkuperäisilmaukset 
Pelkistys Alaluokka Pääluokka 
”Tiimipalavereihin voisi 
ottaa ehdotuksia vas-
taan jo aiemmin, kes-
kustelu siellä avointa ja 
niitä kertoja tulisi olla 
myös, jolloin asialistalla 
ei ole mitään valmista 
esityslistaa 
”Avoin keskustelu myös 
ylemmän johdon kanssa 
voisi olla silloin tällöin 
paikoillaan” 
”Avoin ilmapiiri, ei pel-
koa herättävä, uskaltaa 
sanoa mielipiteensä, ei 
torpata sitä heti” 
”Lisäämällä avoimuutta 
esim. esimiespalaverin 
jälkeen tiedotetaan 
henkilökuntaa asioista” 
”Kehityskeskustelut joka 
vuosi” 
”Kehi-keskusteluita use-
ammin, tyytyväisyysky-
selyt” 
”Keskustelut/kyselyt” 
 
 
”Henkilökohtaisia kes-
kusteluja useammin kuin 
kerran vuodessa (kehi-
tyskeskustelu), vaikka 
lyhyestikin.” 
”Kyselemällä” 
”Joskus käytännön asi-
oissa tuntuu liian hel-
Ehdotuksia tiimipa-
laveriin etukäteen 
Avoin keskustelu 
 
 
 
 
 
Avoin keskustelu  
ylemmän johdon 
kanssa 
 
Avoin ilmapiiri 
Voi sanoa mielipi-
teitä 
 
Avoimuuden lisää-
minen 
Esimiespalavereiden 
jälkeen tiedottami-
nen 
 
Säännöllisesti kehi-
tyskeskusteluja 
 
Tyytyväisyyskyselyt 
Keskustelu, kysely 
 
Henkilökohtaisia 
keskusteluja 
 
 
 
Kyselemällä 
 
Sovitaan asioista 
yhdessä 
Edotukset tiimi-
palaveriin 
Keskustelu 
 
 
 
 
 
Keskustelu ylem-
män johdon 
kanssa 
 
Ilmapiiri 
Mielipiteet 
 
 
Avoimuus 
 
Tiedottaminen 
 
 
 
Kehityskeskustelu 
 
 
Tyytyväisyysky-
sely 
Keskustelut 
Henkilökohtaiset 
keskustelut 
 
 
 
Kysymällä 
 
Yhdessä sopimi-
nen 
 
Avoin vuorovaikutus 
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posti, että kaikki tarvit-
see tarkistaa esimie-
heltä→  näistä voisi kes-
kustella ja sopia, että 
niissä voisi työntekijät 
olla itsenäisempiä” 
”Kuitenkin jokaisella on 
oikeus saada äänensä 
kuuluviin, on jokaisen 
oma asia, käyttääkö 
tuon oikeutensa vai ma-
riseeko selän takana.” 
 
”Pitäisi olla jatkuvaa 
seurantaa! 
”Työntekijöiden tulee 
olla itse aktiivisia ja 
tuoda talon palavereissa 
omia näkemyksiään” 
”Muistioihin kirjattava 
myös uudistuksiin liitty-
vät eriävät mielipiteet 
huomioimalla kaikkien 
mielipiteet ja peruste-
lut” 
”Voisi esittää esimer-
kiksi nimettömänä toi-
veita/ehdotuksia, joita 
yhdessä käydään läpi tii-
mipalaverissa” 
”Myös mahdollisuus ni-
mettömänä vastaami-
seen voisi olla hyvä 
juttu” 
 
 
 
 
Jokaisella on oikeus 
saada äänensä kuu-
luviin 
 
 
Jatkuva seuranta  
Työntekijän aktiivi-
suus  
 
Eriävien mielipitei-
den kirjaaminen 
muistioihin  
Toiveiden/ehdotus-
ten esittäminen ni-
mettömänä Toivei-
den/ehdotusten lä-
pikäyminen tiimipa-
lavereissa Mahdolli-
suus vastata nimet-
tömänä 
 
 
 
 
 
Mielipiteiden 
esittäminen 
 
 
 
 
 
 
 
Seuranta 
 
 
Aktiivisuus 
 
 
 
 
Mielipiteiden il-
maisu 
 
 
Toiveiden/ehdo-
tusten esittämi-
nen 
 
Tiimipalaveri 
Anonyymisyys 
 
”Suunnitellaan ja teh-
dään yhdessä muutok-
sia” 
”Kysytään työntekijän 
mielipiteitä, ehdotuksia 
jne.” 
”Ehdotukset uusista asi-
oista otetaan vastaan, 
kokeillaan” 
 
”Esimiehet ovat välillä 
kentällä” 
”Luottamus työntekijöi-
hin”x2 
"”Ylhäältä” tulee oh-
jeet, välttämättä ei 
toimi ”kentällä”” 
Suunnitellaan yh-
dessä ja tehdään 
muutoksia 
Mielipiteiden kysy-
minen 
 
Ehdotuksia uusista 
asioista otetaan 
vastaan, kokeillaan 
 
Esimiehet kentällä 
 
Luottamus työnteki-
jöihin 
Ylhäältä alas-oh-
jeistus 
 
Suunnittelu 
 
 
Mielipiteet 
 
 
Ehdotukset 
Uuden kokeilu 
 
 
Kenttätyö 
 
Luottamus 
 
Ohjeet 
 
 
Yhteisen työn teke-
minen 
”Työntekijöiden mukaan 
ottaminen päätöksiin, 
jotka koskevat arkea” 
x2 
Mukaan ottaminen 
päätöksiin 
 
 
Vaikutusvallan li-
sääminen työhön 
liittyviin päätöksiin 
Päätöksenteko 
 
 
 
Vaikutusvallan li-
sääminen 
 
 
Osallisuus päätök-
sentekoon  
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”Antamalla työnteki-
jöille lisää vaikutusval-
taa työhön liittyviin pää-
töksiin” 
Otettaisiin enemmän 
huomiota työntekijöiden 
mielipiteisiin päätöksen-
teossa.” 
”Työntekijöiden edusta-
jien mukaan ottaminen 
päätöksenteossa (kos-
kien työn sisältöä ja re-
sursseja koskevia pää-
töksiä.)” 
”Työvuorojen suunnitte-
lun vaikutusmahdolli-
suuksia voisi lisätä itse-
ohjautuvalla työvuoro-
suunnittelulla. 
 
Työntekijöiden mie-
lipiteiden huomioi-
minen 
 
Työntekijöiden 
edustajien mukaan 
ottaminen 
 
 
 
Työvuorosuunnitte-
lussa lisätä itseoh-
jautuvaa työvuoro-
suunnittelua 
 
 
Mielipiteet 
 
 
 
Työntekijöiden 
edustus 
 
 
 
 
 
Autonominen työ-
vuorosuunnittelu 
 
 
 
”Laajentaa työntekijöi-
den vastuualueita, esi-
mies voi delegoida tiet-
tyjä asioita työnteki-
jöille ja yhdessä seurata 
toteutumista + tavoit-
teita→ esimies voisi an-
taa useammin positii-
vista palautetta hyvin 
hoidetusta työtehtä-
västä.” 
”Koen tiimissämme ole-
van vastuun ja vapauden 
ilmapiirin ja vaikutus-
mahdollisuudet ovat jo 
valmiiksi hyvät” 
Vastuualueiden laa-
jentaminen 
Töiden delegointi 
 
 
Tavoitteiden aset-
taminen ja seuranta 
Positiivisen palaut-
teen antaminen 
 
 
Tiimissä vastuun ja 
vapauden ilmapiiri 
 
Hyvät vaikutusmah-
dollisuudet 
Vastuualueet 
 
Delegointi 
 
 
Tavoitteet 
Seuranta 
Positiivinen pa-
laute 
 
 
Vapaus ja vastuu 
tiimissä 
 
Vaikutusmahdolli-
suus 
 
Vastuun jakaminen 
Taulukko 4: Miten työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia työhön liittyviin päätöksiin voidaan 
käytännössä lisätä, työntekijöiden vastaukset. 
 
Esimiesten vastauksissa (Taulukko 5) nousi avoin vuorovaikutus yhdeksi vaikutusmahdollisuuk-
sien lisäämisen kanavaksi. Työyhteisössä tulisi olla avointa tiedottamista ja työntekijöillä tu-
lee olla mahdollisuus ottaa kantaa asioihin.  Esimiehet korostivat vastauksissaan myös työteki-
jöiden aktiivisen itseohjautuvuuden tärkeyttä. Työntekijöiltä toivottiin vastuunottamista ja 
oma-aloitteisuutta tuoda asioita yhteiseen käsittelyyn. Esimiesten mukaan työntekijöiden 
osallisuutta päätöksentekoon voisi lisätä yhteisten keskustelujen kautta; Työntekijä ja esimies 
voisi yhdessä pohtia, missä asioissa työntekijälle voisi antaa vastuuta enemmän ja mitä asioita 
työntekijät voisi itsenäisesti päättää. Esimiesten vastausten mukaan yksikön rakenteisiin tulisi 
luoda erilaisia mahdollisuuksia tuoda henkilöstön ideoita ja ehdotuksia esille, joita yhteiset 
palaverikäytännöt voisi tukea. 
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Miten työntekijöiden 
vaikutusmahdollisuuksia 
työhön liittyviin päätök-
siin voidaan käytän-
nössä lisätä, esimiesten 
vastaukset. 
Alkuperäisilmaukset 
Pelkistys Alaluokka Pääluokka 
”Päätökset näkyviksi” 
”Avointa tiedottamista 
ja ajoissa→ hoitajien 
mahdollisuus ottaa kan-
taa, ”mietintä-aika”” 
”Ohjata uudet työnteki-
jät ja kerrata ”van-
hoille” muistioien luke-
misen tärkeys. 
Päätökset näkyviksi 
Avoin tiedotus 
 
Mahdollisuus ottaa 
kantaa 
Ohjata työntekijät 
lukemaan muistiot 
Päätösten näky-
vyys 
Tiedottaminen 
Kannanotto 
 
Muistioiden luke-
minen 
 
Avoin vuorovaikutus 
”Esimiestyön näkökul-
masta sitä toivoisi, että 
tiimit ottaisivat paljon 
vastuuta ja olisivat itse-
ohjautuvia ja siihen vah-
vasti mielestäni liittyy 
se, että oma-aloitteisesti 
tuodaan asioita yhtei-
seen käsittelyyn, tuo-
daan ja uskaltaa heitellä 
villejäkin ideoita. Toi-
saalta myös, jotta tiimi 
”vaivautuu” heittele-
mään ideoita, pitää 
heille tulla kokemus 
siitä, että heidän sano-
mansa on merkityksel-
listä…eli asioiden pitää 
(ainakin edes joskus, 
kaikkihan ei ole aina 
mahdollista) johtaa jo-
honkin, jotta tulee 
tunne, että kannattaa 
nähdä ”vaivaa” siihen, 
että yrittää vaikuttaa” 
”Rohkaista heitä otta-
maan kantaa kokouk-
sissa, että heille tulisi 
kokemus, että joskus eh-
dotukset menisi läpi” 
 
Tiimit ottaisivat 
vastuuta ja olisivat 
itseohjautuvia 
 
 
 
Oma-aloitteisuutta  
Tuodaan asioita yh-
teisen käsittelyyn 
Uskallus heittää 
ideoita 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kannattaa nähdä 
vaivaa 
Yritys vaikuttaa 
Rohkaista ottamaan 
kantaa yhteisiin 
asioihin 
Kokemus asioiden 
läpimenemisestä 
 
Vastuullisuus 
Itseohjautuvuus 
 
 
 
 
Oma-aloitteisuus 
Aktiivisuus 
 
Osallisuus 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vaivannäkö 
Vaikuttaminen 
Kannanottoon 
rohkaisu 
Mahdollisuus vai-
kuttaa 
 
 
Aktiivinen itseohjau-
tuvuus 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
”Antamalla vastuuta 
enemmän, mitä/mistä 
asioista työntekijät voi-
vat päättää, voidaan 
esim. pohtia hyötyykö 
asiakas, auttaako se hen-
kilöstöä (toiminnan para-
nemisella, kiireen ↓ 
tms., onko tehty päätös 
Vastuun antaminen 
 
Työntekijät voivat 
päättää 
 
 
 
 
Taloudellinen kan-
nattavuus 
Vastuu 
 
Päätös 
 
 
 
 
 
Taloudellisuus 
 
 
Osallisuus 
Päätöksentekoon 
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taloudellisesti kannat-
tava” 
”Palautejärjestelmä, 
ideapankki, yhteinen 
keskustelu, yhteinen 
päätöksenteko, yhtei-
sesti luodut rakenteet 
(esim. pelisäännöt, oh-
jeet yms.)” 
”Ei tarvetta”  
”Luomalla rakenteisiin 
erilaisia mahdollisuuksia 
tuoda ideoita ja ehdo-
tuksia esim., että pala-
verikäytännöt tukevat” 
 
 
Palautejärjestelmä 
 
Yhteinen päätök-
senteko 
Yhteiset rakenteet 
 
 
Ei tarvetta 
Mahdollistaa raken-
teilla uusien ideoi-
den ja mahdolli-
suuksien esittämi-
seen esim. palave-
rikäytännöt 
 
Palaute 
 
Päätöksenteko 
 
Rakenteet 
 
 
Ei tarvetta 
Rakenteet 
Mahdollisuus esit-
tää uusia ideoita 
ja mahdollisuuk-
sia 
 
Taulukko 5: Miten työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia työhön liittyviin päätöksiin voidaan 
käytännössä lisätä, esimiesten vastaukset. 
 
5.2.2 Valmentava johtaminen 
 
Työntekijöiden vastauksissa korostui esimiehen ammattitaito; Esimiehellä tulisi olla hyvä pai-
neensietokyky ja riittävä osaaminen ratkaista ongelmatilanteita. Vastauksissa nousi myös kan-
nustus, vuorovaikutustaidot ja rakentavan palautteen antaminen (Taulukko 6). Työntekijöiden 
mukaan esimiehen tulee olla kannustava ja motivoiva, rohkea vastuunkantaja. Esimiehen tu-
lee olla helposti lähestyttävä, jotta vaikeistakin asioista voi keskustella esimiehen kanssa. 
Työntekijöiden vastauksissa nousi myös arvostus, esimiehen tulisi arvostaa työntekijöitä, 
nähdä työntekijöiden vahvuudet ja heikkoudet, sekä tukea työntekijää vahvuuksien ja heik-
kouksien mukaisesti. Esimiehen tulee luottaa työntekijöihin ja kohdella työntekijöitä tasa-ar-
voisesti ja oikeudenmukaisesti, jotta esimies voi olla valmentava johtaja. Työntekijöiden vas-
tauksissa korostui palautteen antaminen; Esimieheltä toivottiin enemmän yleistä palautetta 
ja osaamista antaa työntekijöille myös rakentavaa palautetta. 
 
 
Mitä edellytyksiä esi-
miehellä tulee olla, että 
voi olla valmentava esi-
mies, työntekijöiden 
vastaukset  
Alkuperäisilmaukset 
Pelkistys Alaluokka Pääluokka 
”Innostava ohjaaja (TÄR-
KEÄ!), luotettava asian-
tuntija,  
rohkea vastuunkantaja” 
 
”Hyvä kuuntelija” 
Innostava ohjaaja 
Luotettava asian-
tuntija 
Rohkea vastuunkan-
taja 
Innostava 
Luotettava 
 
Rohkea 
Kuunteleva 
Kannustava 
 
Kannustus 
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”Osaa kannustaa” x 2 
”Osaa tukea/kannustaa 
tarvittaessa” 
”Motivoi työntekijöitä” 
x2 
Hyvä kuuntelija ja 
motivoija 
Osaa kannustaa 
Osaa tukea ja kan-
nusta 
Motivoi työntekijää 
Tuki 
 
Motivoiva 
 
”Vuorovaikutustaidot” 
x2 
”Kuuntelee” x 2 
”Esimiehen tulee olla 
helposti lähestyttävä, x 
3 
 jotta on helppoa tulla 
kertomaan asioista ja 
keskustella vaikeistakin 
asioista” 
Vuorovaikutustaidot 
Kuuntelee 
Helposti lähestyt-
tävä 
Helppo kertoa asi-
oita 
Voi keskustella vai-
keistakin asioista 
Vuorovaikutus 
Kuuntelee 
Helppo lähestyä 
Asioiden kertomi-
nen 
Keskustelu vaikeis-
takin asioista 
 
Vuorovaikutustai-
dot 
”Antaa enemmän pa-
lautetta”x5 
 
”Esimiehen tulee osata 
antaa rakentavaa pa-
lautetta työntekijöille” 
x2 
”Kyky antaa palautetta 
niin, ettei keskity vain 
virheiden läpikäyntiin 
Antaa palautetta 
 
Kyky antaa pa-
lautetta rakenta-
vasti 
Ei keskity virheisiin 
Palautteen anto 
 
 
 
 
Rakentava palaute 
 
 
 
Rakentavan pa-
lautteen antami-
nen 
”Hyvä itsetuntemus. 
Tunnistaa omat ärsytyk-
sen ja ilon tuottajat” 
 
Hyvä paineensietokyky” 
 
”Joustava asenne” 
”Tarkka tieto tiimin asi-
akkaiden kunnosta, jotta 
resurssit ovat kohdil-
laan” 
 
”Vaadittava koulutus” 
”Napakka, sanoa asi-
oista, jos niitä ei nouda-
teta, olla myös kuunte-
levainen” 
”Ongelman ratkaisuky-
kyä” 
”Tietää, miten työvuorot 
menee (mitä kaikkea 
työvuoro sisältää)” 
”Organisaatio- ja empa-
tiakyky” 
”Positiivinen työote, 
joka välittyy työnteki-
jöille” 
 
Hyvä itsetuntemus 
Tunnistaa omat är-
sytyksen ja ilon 
tuottajat 
Hyvä paineensieto-
kyky 
Joustava 
Tietoinen asiakkai-
sen voinnista ja 
osaa kohdistaa re-
surssit sen mukai-
sesti 
Koulutus 
Napakka ja kuunte-
levainen 
 
 
Ongelman ratkaisu-
kyky 
Tietää työvuorojen 
sisällön 
 
Organisaatio- ja 
empatiakyky 
Positiivisen työot-
teen välittäminen 
työntekijöille 
Itsetuntemus 
Omien tunteiden 
tunnistaminen 
 
Paineensietokyky 
 
Joustava 
Asiakkaiden vointi 
 
Resurssien kohden-
taminen 
 
Koulutus 
Napakka 
Kuuntelee 
 
 
Ongelman  
ratkaisukyky 
Tietoinen työvuoro-
jen sisällöstä 
 
Organisaatio- ja 
empatiakyky 
Positiivinen työote 
 
Ammattitaito 
”Näkee työntekijöiden 
vahvuudet/heikkoudet- 
tukeminen x 3 
Työntekijän vah-
vuudet ja heikkou-
det- tukeminen 
Arvostaa työntekijä 
Tunnistaa vahvuu-
det ja heikkoudet 
Arvostaa 
 
 
Arvostus 
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”Esimiehen tulee arvos-
taa työntekijöitä” x 2 
”Antaa aikaa ja mahdol-
lisuuden tehdä työ hy-
vin” 
 
Oikeudenmukainen. Ei 
pelkästään arvosta 
omanlaistaan tapaa 
tehdä työskennellä 
 
Antaa aikaa ja mah-
dollisuuden tehdä 
työ hyvin 
Arvostaa eri työs-
kentelytapoja 
Antaa aikaa 
 
 
Eri työskentelyta-
pojen arvostus 
 
 
”Molemminpuolinen 
luottamus” 
”Luotettava ja avoin 
suhde työntekijöihin” 
”Luottaa alaiseen” 
”Esimiehen tulee olla 
luotettava 
Molemmin puolinen 
luottamus 
Luotettava 
Avoin 
Luottaa alaiseen 
 
Luotettava 
Luottamus 
Luotettava 
 
Avoin 
Luottamus alaiseen 
 
Luotettava 
 
Luottamus 
 
 
”Tasa-arvoinen kohtelu 
työntekijöitä kohtaan” x 
2 
”Kyky kohdella alaisiaan 
tasavertaisesti” x 2 
”Alaisia tulee kohdella 
reilusti” 
”Oikeudenmukainen” x2  
”On tasapuolinen kaikkia 
työntekijöitä kohtaan” 
X5 
Tasa-arvoinen koh-
telu 
 
Kyky kohdella tasa-
vertaisesti 
Reilu 
Oikeudenmukainen 
Tasapuolinen 
 
 
Tasa-arvoinen 
 
 
Tasavertaisuus 
 
Reilu 
Oikeudenmukainen 
Tasapuolinen 
 
 
 
Oikeudenmukai-
suus 
 
Taulukko 6: Mitä edellytyksiä esimiehellä tulee olla, että voi olla valmentava esimies, työnte-
kijöiden vastaukset. 
 
 
Esimiesten vastauksissa korostui ammatillisuus, vuorovaikutustaidot ja oikeudenmukaisuus. 
Esimiehellä tulee olla tietoa valmentavasta johtamisesta, siitä mitä se pitää sisällään. Työnte-
kijät tulisi huomioida yksilöllisesti ja esimiehellä tulee olla kyky huomioida jokaisen työnteki-
jän vahvuudet ja potentiaali. Esimiehen tulee osata ottaa palautetta vastaan ja antaa pa-
lautetta (Taulukko 7). Esimiehen tulee luottaa työntekijöihin, olla tasavertainen ja oikeuden-
mukainen.  Esimiesten vastauksissa nousi myös tavoitteellisuus, jotta valmentava johtaminen 
voi toteutua. Esimiesten vastausten mukaan esimiesten tulee pyrkiä luomaan työyhteisön re-
surssit sellaisiksi, että toimintaa voi toteuttaa tavoitteiden mukaisesti. Työntekijöitä tulisi 
myös pyrkiä sitouttamaan kohti yhteisiä tavoitteita ja tavoitteiden saavuttamista tulisi arvi-
oida yhdessä henkilöstön kanssa. 
 
 
 
 
 
 56 
 
 
Mitä edellytyksiä esi-
miehellä tulee olla, 
että voi olla valmen-
tava esimies, esimies-
ten vastaukset.  
Alkuperäisilmaukset 
Pelkistys Alaluokka Pääluokka 
 
”Kyky hahmottaa ja huo-
mioida johdettavat yksi-
löllisesti esim. osaamis-
taso, tapa sisäistää ja 
oppia asioita ja kuinka 
motivoituu” 
”Pitää olla osaamista ja 
ymmärrystä substans-
sista, siitä mitä johtaa” 
”Kyky nähdä jokaisen 
vahvuudet ja potentiaa-
lin, Ei kontrolloiva eikä 
”tiukkis” 
”Kyky ottaa vastaan har-
mitusta ja kannatella” 
 
”Itsevarmuus lienee it-
sestään selvää” 
”Esimiehellä pitää olla 
tietoa valmentavasta 
johtamisesta, eli mitä se 
pitää sisällään” 
”Aito kiinnostus työ-
hönsä ja työnteki-
jöihinsä” 
 
Kyky huomioida 
työntekijät yksilölli-
sesti  
 
 
 
Oma osaaminen ja 
ymmärrys johtami-
sesta 
Kyky nähdä vahvuu-
det ja potentiaali 
Ei kontrolloiva eikä 
”tiukkis” 
Kyky ottaa vastaan 
harmitusta ja kan-
natella 
Itsevarmuus 
 
Tulee olla tietoa 
valmentavasta joh-
tamisesta 
Aito kiinnostus työ-
hön ja työntekijöi-
hin 
 
Työntekijöiden 
yksilöllisyys 
 
 
 
 
Oma osaaminen 
Ammattitaito 
 
Kyky nähdä vah-
vuudet 
Ei kontrolloiva 
 
Ottaa vastaan 
harmitusta, kan-
natella 
Itsevarma 
 
Tieto valmenta-
vasta johtami-
sesta 
Kiinnostus työhön 
ja työntekijöihin 
 
Ammatillisuus 
 
”Pitää olla kärsivälli-
syyttä, halua, hyvä 
asenne, kiinnostunut, 
helposti lähestyttävä, 
ystävällinen, innostava, 
kannustava ja pitää tu-
kea, että  
ohjaaminen/opastami-
nen onnistuu” 
 
 
”Pitää osaa ottaa pa-
lautetta vastaan ja an-
taa palautetta” 
 
”Esimiehen tulee kan-
nustaa avoimuuteen, 
”uskoa ihmiseen” 
”Pitää ”esimiehensä 
puolta” 
 
”Rohkeutta toimia vies-
tinviejänä, vie tiedoksi” 
”Kykyä antaa tilaa, 
mutta huomioida myös 
kokonaisuus” 
Kärsivällisyyttä 
Hyvä asenne 
Kiinnostunut 
Helposti lähestyt-
tävä  
Ystävällinen 
Innostava ja kan-
nustava 
Ohjaaminen ja 
opastaminen 
 
Ottaa palautetta 
vastaan ja antaa 
palautetta 
 
Kannustaa avoimuu-
teen 
Usko ihmiseen 
Pitää esimiestensä 
puolta 
 
 
Rohkeus toimia 
viestinviejänä 
 
Antaa tilaa 
Kärsivällisyys 
Hyvä asenne 
Kiinnostus 
Helposti lähestyt-
tävä 
Ystävällinen 
Innostava ja kan-
nustava 
Ohjaa 
Opastaa 
 
Palautteen vas-
taanottaminen ja 
antaminen 
 
Kannustava 
 
Usko 
Puolustava 
 
 
Rohkeus avoimeen 
tiedottamiseen 
 
Antaa tilaa 
 
 
Vuorovaikutustaidot 
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”Tiedonkulun takaami-
nen, yhteinen työ, yh-
teiset päätökset” 
 
”Positiivisuus edellä ja 
reaalisuus” 
 
Huomioi kokonai-
suuden 
Tiedon kulun takaa-
minen 
Yhteinen työ ja 
päätökset 
Positiivisuus edellä, 
reaalisuus 
Huomio kokonai-
suuden 
Tiedonkulku 
Yhteinen työ ja 
päätökset 
 
Positiivinen 
Realistinen 
”Pitää luottaa työnteki-
jöihin ”x 2 
”Ohjata pohtimaan” 
”Tasavertaisuus ja oi-
keudenmukaisuus” 
 
”Läsnäolo tarvittaessa” 
”Tietoisuus, missä men-
nään” 
”Ottaa kokonaisuuden 
huomioon” 
”Erilaisuuden ymmärtä-
minen” 
Luottaa työnteki-
jöihinsä 
Ohjaa pohtimaan 
Tasavertaisuus ja 
oikeudenmukaisuus 
 
Läsnäolo 
Tietää, missä men-
nään 
Ottaa kokonaisuu-
den huomioon 
Erilaisuuden ym-
märtäminen 
Luottamus 
 
Ohjaus 
Tasavertainen ja 
oikeudenmukai-
nen 
Läsnäolo 
Tietoisuus 
 
Huomio kokonai-
suuden 
Erilaisuuden ym-
märtäminen 
 
Oikeudenmukaisuus 
”Esimiehen tulee pyrkiä 
sitouttamaan ihmiset 
kohti yhteisiä tavoit-
teita” 
”Tulee olla riittävät re-
surssit” 
”Esimies pyrkii luomaan 
resurssit työyhteisössä 
sellaisiksi, että se antaa 
mahdollisuuden toteut-
taa toimintaa kohti ta-
voitteita, henkilöstö, ti-
lat, välineet” 
”Esimiehen tulisi roh-
kaista ottamaan vas-
tuuta, tukea ja tarjota 
erilaisia näkökulmia 
alaisilleen.” 
”Arvioi yhdessä” 
”Yhteinen prosessi” 
”Työyhteisön kannusta-
minen, ohjata pohti-
maan avoimia vaihtoeh-
toja” 
”Ottaa onnistumiset 
huomioon” 
Sitouttaa yhteisiin 
tavoitteisiin 
 
 
Riittävät resurssit 
 
Luo resurssit tavoit-
teiden saavutta-
miseksi 
 
 
 
 
Rohkaisee ottamaan 
vastuuta ja tukea 
Tarjoaa eri näkökul-
mia 
 
Arvioi yhdessä 
Yhteinen prosessi 
 
 
Kannustaminen 
Ohjaa pohtimaan 
avoimia vaihtoeh-
toja 
Huomioi onnistumi-
set 
Sitouttaminen  
 
 
 
Resurssien luomi-
nen 
Resurssit 
 
 
 
 
 
 
Vastuun ottami-
nen 
Eri näkökulmien 
huomioiminen 
 
Yhdessä arviointi 
Yhteinen prosessi 
 
 
Kannustava 
Ohjaa pohtimaan 
 
 
Huomioi onnistu-
miset 
 
Tavoitteellisuus 
 
 
 
 
 
Taulukko 7: Mitä edellytyksiä esimiehellä tulee olla, että voi olla valmentava esimies, esi-
miesten vastaukset. 
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Viimeisessä avoimessa kysymyksessä kysyttiin, mitä edellytyksiä työntekijöillä tulisi olla, että 
valmentava johtamien toteutuu. Työntekijöiden vastausten mukaan työntekijöiden ammatilli-
suus ja ammatillinen kehittyminen ovat valmentavan johtamisen toteutumisen edellytyksiä 
(Taulukko 8). Työntekijän tulee tunnistaa kehittymistarpeensa työssä ja olla aktiivinen oman 
työn ja työtapojen kehittäjä. Työntekijöiden tulee myös kantaa vastuuta omasta työsuorit-
teesta ja tunnistaa omat kehittymistarpeensa. Vastausten mukaan työntekijöillä tulee olla hy-
vät vuorovaikutus- ja työyhteisötaidot; Vastauksissa korostui palautteen vastaanottamisen 
tärkeys ja kyky nähdä saatu palaute omana etuna. Vastausten mukaan palautetta tulisi osata 
myös pyytää. Työntekijöillä tulee olla hyvät työyhteisötaidot, jotta valmentava johtamien voi 
toteutua. Työyhteisötaidoissa korostui kyky ymmärtää tiimityötä, sekä oman työn ja työkave-
reiden arvostus. Vastauksissa nousi esille myös luottamus ja työntekijöiden itseohjautuvuus; 
Työntekijä voi luottaa siihen, että hänen ammattitaitoonsa luotetaan. Työntekijän tulee myös 
luottaa esimieheen ja esimiehen tasapuoliseen kohteluun. Työntekijöillä tulee olla kykyä tart-
tua toimeen ja nähdä asioita itsenäisesti. Työntekijöiden tulee olla motivoituneita työhön, ot-
taa vastuuta työstä ja pitää kiinni yhteisesti sovituista asioista. 
 
Mitä edellytyksiä työn-
tekijällä tulee olla, että 
valmentava johtaminen 
toteutuu, työntekijöi-
den vastaukset. 
Alkuperäisilmaukset 
Pelkistys Alaluokka Pääluokka 
”Työntekijän tulee olla 
aktiivinen oman työn ja 
työtapojen kehittämi-
sessä.” 
”Halu oman ammattitai-
don ylläpitämiseen” 
”Jokainen työntekijä, 
joka kunnioittaa itse-
ään, eikä jämähdä pai-
koilleen. Omaa ammat-
titaitoa tulee jatkuvasti 
päivittää” 
Vastuunkantoa omasta 
työsuoritteesta” 
”Oman työnkuvan tunte-
minen ja tietäminen” 
”Kyky arvostaa omaa ta-
paa tehdä työtä” 
Aktiivisuus työn ja 
työtapojen kehittä-
misessä 
 
Ammattitaidon yllä-
pitäminen 
Oman ammattitai-
don jatkuva päivit-
täminen 
 
 
 
Vastuunkanto 
omasta työstä 
Työnkuvan tuntemi-
nen ja tietäminen 
Arvostus omaa työ-
tapaa kohtaan 
Aktiivinen kehit-
täminen 
 
 
Ammattitaidon 
ylläpitäminen 
Ammattitaidon 
päivittäminen 
 
 
 
 
Vastuu työstä 
 
Työnkuva 
 
Arvostus 
 
Ammatillisuus 
”Hankkii tietoa” 
”Tiedostaa ”heikkou-
tensa”, haluaa kehittyä” 
”Tunnistaa kehittymis-
tarpeensa” x 3 
 
”Oma-aloitteisuutta” 
”Opiskelee uusia ta-
poja” 
Tiedon hankinta 
Tiedostaa ”Heik-
koudet” 
Halu kehittyä 
Tunnistaa kehittä-
mistarpeen 
On oma-aloitteinen 
Opiskelee uutta 
Tiedon hankinta 
Tiedostaa kehit-
tymistarpeen 
Kehittyminen 
 
 
Oma-aloitteisuus 
Uuden oppiminen 
 
Ammatillinen kehit-
tyminen 
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”Kyky muuttaa vinoutu-
nutta tapaa tehdä 
työtä” 
”Muutoksiin sopeutumi-
nen” 
 
Kyky muuttaa työs-
kentelytapaa 
 
Muutoksiin sopeutu-
minen 
Työskentelytavan 
muuttamien 
 
 
Muutokset 
”Hyvät yhteistyö ja vuo-
rovaikutustaidot” x3 
”Kuuntelu ja reflektoin-
titaidot” 
”Kyky ottaa palautetta 
vastaan” 
”Kyky ilmaista mielipi-
teensä ja omat näke-
myksensä asioissa, joihin 
haluaa muutosta” 
”Kyky kertoa omia  
mielipiteitään” 
”Rohkeutta” 
”Osaa kuunnella, toimia 
tiimissä” 
”Osaa antaa palautetta 
asiallisesti työkave-
reille” 
”Palautetta osaamisesta 
ja toiminnasta voi myös 
kysyä esimieheltä, ei siis 
olla vain passiivinen 
vuorovaikutuksessa.” 
”Työntekijän tulisi osata 
ottaa palautetta vastaan 
ja olla valmis kehittä-
mään itseään sen poh-
jalta” 
”Kyky ottaa palaute vas-
taan ammatillisesti ja 
kokea se omaksi eduk-
seen” x4 
”Ottaa tukea/ohjeita 
vastaan” 
”Vuoropuhelutaito, 
esim. ei ota annettuja 
tehtäviä vastaan negatii-
visena” 
”Avoin” 
Yhteistyö- ja vuoro-
vaikutustaidot 
Kuuntelu- ja reflek-
tointitaidot 
Kyky ottaa pa-
lautetta vastaan 
Kyky ilmaista mieli-
piteensä 
 
 
Kyky kertoa mielipi-
teitä 
Rohkeutta 
Kuuntelee, toimii 
tiimissä 
Asiallinen palaut-
teen anto 
 
Palautteen kysymi-
nen 
 
 
 
Palautteen vastaan-
ottaminen ja it-
sensä kehittäminen 
 
 
Kyky ottaa palaute 
vastaan ammatilli-
sesti 
 
Tuen ja ohjauksen 
vastaanotto 
Vuoropuhelutaito, 
positiivisuus 
 
 
Avoin 
Yhteistyö- ja vuo-
rovaikutustaidot 
Kuuntelu ja ref-
lektointitaito 
Palautteen vas-
taanottaminen 
Mielipiteen il-
maisu 
 
 
Mielipiteiden ker-
tominen 
Rohkeus 
Kuuntelu, tiimi-
työ 
Palautteen anto 
 
 
Palautteen kysy-
minen 
 
 
 
Palautteen vas-
taanotto, 
Itsensä kehittä-
minen 
 
Ammatillinen pa-
lautteen vastaan-
otto 
 
Tuki ja ohjaus 
 
Vuoropuhelu, po-
sitiivisuus 
 
 
Avoin 
 
 
Vuorovaikutustaidot 
”Positiivinen asenne 
muutostilanteissa” 
”Joustavuus” 
”Pidetään kiinni yh-
teisitä pelisäännöistä ja 
sovituista asioista” 
”Arvostaa erilaisia per-
soonia, olla rehellinen” 
”Oman työn, työkaverei-
den arvostaminen” 
 
”Tiimityön ymmärtämi-
nen” 
Positiivinen asenne 
muutostilanteissa 
Joustavuus 
Pidetään kiinni sovi-
tuista asioista ja 
pelisäännöistä 
Arvostava 
Rehellisyys 
Oman työn ja työ-
kavereiden arvosta-
minen 
Tiimiyön ymmärtä-
minen 
Positiivisuus 
muutostilanteissa 
Joustavuus 
Pelisäännöt 
 
 
Arvostus 
Rehellisyys 
 
 
 
Tiimityö 
 
Työyhteisötaidot 
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”Kyky nähdä työkaverei-
den tapa tehdä työtä 
myös oikeana ja sopi-
vana” 
”Hyvät tiimityöskentely-
taidot” 
”Sovituista asioista pide-
tään kiinni, jokaisella 
työntekijällä on vastuu-
alue, jonka hoitaa sovi-
tusti,” 
”Yhteistyökykyä” 
”Paineensietokykyä” 
”Ongelmanratkaisukyky” 
”Tulee olla avoin” 
”Pyytää apua kun tarvit-
see” 
Kyky nähdä työka-
vereiden 
työskentelytaito 
 
Tiimityöskentelytai-
dot 
Sovituista asioista 
kiinnipitäminen 
 
 
 
Yhteistyökyky 
Paineensietokyky 
Ongelmanratkaisu-
kyky 
Avoimuus 
Pyytää apua 
Työkavereiden 
työtavan huomi-
oiminen 
 
 
Tiimityötaidot 
 
Pelisäännöt 
 
 
 
 
Yhteistyökyky 
Paineensietokyky 
Ongelmanratkai-
sukyky 
Avoimuus 
Avun pyytäminen 
”Työntekijä voi luottaa 
siihen, että hänen am-
mattitaitoonsa luote-
taan. Jos sattuu vir-
heitä, niistä voidaan 
keskustella asiallisesti 
ketään syyllistämättä.” 
”Työntekijä voi luottaa, 
että esimies hoitaa 
työnsä, eikä delegoi hä-
nelle kuuluvia tehtäviä 
työntekijöille, mikäli 
sille ei ole pakottava 
tarve.” 
”Hyvä luottavainen vuo-
rovaikutus koko työyh-
teisössä” 
”Luotettavuus” 
”Luottamusta esimie-
heen ja työhön” 
 
”Luottaa tasapuoliseen 
(esimies) kohteluun” 
 
”Kunnioitusta” 
Työntekijän ammat-
titaitoon luottami-
nen 
 
 
Asiallinen keskus-
telu 
Voi luottaa, että 
esimies hoitaa 
työnsä eikä delegoi 
tehtäviä 
 
 
Luottavainen vuoro-
vaikutus työyhtei-
sössä 
Luotettavuus 
Luottamus esimie-
heen ja työhön 
 
Luottamus tasapuo-
liseen kohteluun 
 
Kunnioitusta 
Työntekijän am-
mattitaitoon 
luottaminen 
 
 
Asiallisuus 
 
Esimies hoitaa 
työnsä 
Ei delegoi töitä 
 
 
 
Luottamus vuoro-
vaikutukseen 
 
Luotettavuus 
Luottamus esi-
mieheen ja työ-
hön 
Luottamus tasa-
puoliseen kohte-
luun 
Kunnioitus 
 
Luottamus 
 
 
 
 
 
 
 
”Itseohjautuva” x 2  
Luotettava” 
”Kykyä tarttua toimeen 
pitäen mielessä yhteiset 
tavoitteet.” 
”Ymmärrystä monipuoli-
sesti ja laaja-alaisesti → 
nähdä asioita itsenäi-
sesti” 
Itseohjautuva 
Luotettava 
Kyky tarttua toi-
meen 
 
Monipuolinen ym-
märrys ja itsenäi-
syys 
Itseohjautuva 
Luotettava 
Kyky toimia i 
 
 
Monipuolinen ym-
märrys ja itsenäi-
syys 
 
Itseohjautuvuus 
”Motivoitunut työhön”x4 
”Sitoutunut työhön” 
”Kiinnostunut ote työ-
hön,  
vastuullisuus” 
”Halu oppia uutta” 
Motivoitunut 
 Sitoutunut työhön 
Kiinnostunut ote 
työhön 
Vastuullisuus 
Halu oppia uutta 
Motivaatio 
Sitoutuneisuus 
Kiinnostus työhön 
 
Vastuullisuus 
Uuden oppimien 
 
Motivaatio 
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”Halu tehdä töitä” 
”Hyvä työmoraali ”x 2 
”Oma-aloitteisuus” 
Halu tehdä töitä 
Työmoraali 
Oma-aloitteisuus 
Halu tehdä työtä 
Työmoraali 
Oma-aloitteisuus 
”Kyky ilmaista mielipi-
teensä ja omat näke-
myksensä asioissa, joihin 
haluaa muutosta” 
Rohkeutta” 
”Osaa kuunnella, toimia 
tiimissä” 
”Osaa antaa palautetta 
asiallisesti työkave-
reille” 
Kyky ilmaista mieli-
piteensä 
 
 
Rohkeutta 
Osaa kuunnella, toi-
mia tiimissä 
Asiallinen palaut-
teen anto 
Mielipiteen ilmai-
seminen 
 
 
Rohkeus 
Kuuntelutaito 
Tiimityö 
 
Palautteen anto 
 
Palautteen antami-
nen 
”Työntekijän tulisi osata 
ottaa palautetta vastaan 
ja olla valmis kehittä-
mään itseään sen poh-
jalta” 
”Kyky ottaa palaute vas-
taa ammatillisesti ja ko-
kea se omaksi eduk-
seen” x 4 
”Ottaa tukea/ohjeita 
vastaan” 
 
Palautteen vastaan-
ottaminen ja it-
sensä kehittäminen 
 
 
Kyky ottaa palaute 
vastaan ammatilli-
sesti 
 
Ottaa tukea ja oh-
jausta vastaan 
Palautteen vas-
taanotto 
itsensä kehittä-
minen 
 
Ammatillinen pa-
lautteen vastaan-
ottaminen 
 
Tuen ja ohjauk-
sen vastaanotta-
minen 
 
Palautteen vastaan-
ottaminen 
”Vastuullisuus” 
”Ottaa vastuu tekemisis-
tään” 
”Työntekijän tulee myös 
ottaa vastuuta omasta 
työstään ja muista lisä-
tehtävistä kykyjensä 
mukaan” 
”Pitää kiinni sovituista 
asioista” 
 
”Osaa ottaa positiivi-
sista/negatiivista asi-
oista oppia” 
”Luotettavuus” 
Vastuullisuus 
Ottaa vastuuta 
 
Ottaa vastuuta 
työstä ja lisätehtä-
vistä kykyjen mu-
kaan 
 
Pitää kiinni sovi-
tuista  
asioista 
Osaa ottaa palaut-
teesta oppia 
 
Luotettavuus 
Vastuullisuus 
Vastuun ottami-
nen 
Vastuu työstä ja 
lisätehtävistä 
 
 
 
Pelisäännöt 
 
 
Palautteen vas-
taanottaminen 
 
Luotettava 
 
Vastuun ottaminen 
 
 
Taulukko 8: Mitä edellytyksiä työntekijällä tulee olla, että valmentava johtaminen toteutuu, 
työntekijöiden vastaukset. 
 
Esimiesten vastausten mukaan työntekijöiden tulisi olla motivoituneita työhön, jotta valmen-
tava johtaminen voi toteutua. Työntekijöiden tulisi olla kehittymishaluisia ja työntekijöillä 
tulee olla kyky ottaa uutta tietoa vastaan ja suoriutua uusista työtehtävistä.  (Taulukko 9). 
Esimiesten vastauksissa korostui erityisesti työntekijöiden itseohjautuvuus; Työntekijöillä tu-
lisi olla kyky tehdä päätöksiä, sekä ottaa ja jakaa vastuuta työssä. Työntekijöiden tulisi ottaa 
vastuuta myös tiimin toiminnasta, olla yhteisvastuullisia ja kunnioittaa työyhteisön jäsenten 
tekemiä päätöksiä. 
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Mitä edellytyksiä työn-
tekijällä tulee olla, että 
valmentava johtaminen 
toteutuu, esimiesten 
vastaukset. 
Alkuperäisilmaukset 
Pelkistys Alaluokka Pääluokka 
”Motivaatio” x 3 
”Halua, aktiivisuutta, 
oma-aloitteisuutta” 
 
”Yleinen kiinnostus työ-
hönsä” 
Motivaatio 
Halua 
Aktiivisuus 
Oma-aloitteisuus 
Kiinnostus työhön 
Motivaatio 
Halua 
Aktiivisuus 
Oma-aloitteisuus 
Kiinnostus työhön 
 
Motivaatio 
”Kehittymishalu” 
”Uudistuminen” 
”Osaamista ja kykyä op-
pia, ottaa vastaan ja 
suoriutua tehtävistä” 
Kehittymishalu 
Uudistuminen 
Osaaminen 
Kyky oppia 
Kehittyminen 
Uudistuminen 
Osaaminen 
Kyky oppia 
 
Ammatillinen kehit-
tyminen 
”Vastuunkanto- ja jaka-
minen” 
”Oma-aloitteisuus, 
mutta kyky keskustella 
ja pitää oma esimies ja 
tiimi ajan tasalla” 
”Päätösten kunnioitta-
minen” 
”Vastuunotto työs-
tään”x2 
”Yhteisöllisyyttä ja yh-
teisvastuullisuutta tii-
missä” 
”Hyvät työyhteisötai-
dot” 
”Itseohjautuvuus” x 2 
”Kyky tehdä päätöksiä 
Vastuunkanto- ja 
jakaminen 
Oma-aloitteisuus 
Kyky keskustella 
Tiedottaminen 
 
Päätösten kunnioit-
taminen 
Vastuunotto työs-
tään 
 
 
Yhteisöllisyyttä 
 
Hyvät työyhteisö-
taidot 
 
Olla itseohjautuva 
Tehdä päätöksiä 
Vastuullisuus 
 
Oma-aloitteisuus 
Keskustelutaito 
Tiedottaminen 
 
Päätösten kunni-
oittaminen 
Vastuunottami-
nen 
 
 
Yhteisöllisyys 
 
Työyhteisötaidot 
 
 
Itseohjautuva 
Päätöstenteko-
kyky 
 
Itseohjautuvuus 
 
Taulukko 9: Mitä edellytyksiä työntekijällä tulee olla, että valmentava johtaminen toteutuu, 
esimiesten vastaukset. 
 
Kyselyn lopuksi työntekijöillä ja esimiehillä oli mahdollisuus tuoda esille omia ajatuksia ja 
mielipiteitä, jotka liittyivät kyselyyn. Työntekijöiden vastauksista kahdessa vastauksessa nousi 
esille kaupungin ja oman työpaikan säännöt ja määräykset, jotka koettiin olevan muutosten 
ja uuden kehittämisen esteenä. Yhden työntekijän vastauksessa ilmeni työntekijän tyytymät-
tömyys esimiehen yleiseen toimintatapaan käsitellä asioita työyhteisössä.  
Lisäksi työntekijöiden vastauksissa toivottiin ajan varaamista kirjallisiin tehtäviin, sekä ehdo-
tettiin esimiesten välisen yhteistyön kehittämistä ja delegointia. 
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Esimiesten vastauksissa tuli ilmi kysymys, joka liittyi tutkimuksen taustatiedot-kohtaan. Vas-
taajalle oli jäänyt epäselväksi, tarkoitettiinko kysymyksellä nykyistä työnantajaa vai ylipää-
tään koko työhistoriaa Helsingin kaupungilla. Esimiesten vastauksissa nousi esille myös yhteis-
työ eri ammattiryhmien kanssa, sekä yhteiskehittäminen. 
 
6 Johtopäätökset 
Tässä luvussa käsitellään opinnäytetyön tutkimustuloksista nousseita kehittämisehdotuksia, 
arvioidaan opinnäytetyön luotettavuutta sekä eettisyyttä ja käydään läpi tutkimusprosessin 
onnistumista.  
Hyvä johtaminen ja henkilöstön vaikutusmahdollisuudet työhön liittyviin päätöksiin ovat kes-
keisiä työhyvinvoinnin lähteitä. Työhyvinvointi ei kutenkaan synny pelkästään esimiehistä tai 
työntekijöistä käsin, vaan työhyvinvoinnin kehittämisen tulee olla koko työyhteisön yhteinen 
tavoite ja päämäärä. Manka ja Manka (2016, 218-219) mukaan suomalaisilla työpaikoilla teh-
dään laaja-alaisia työhyvinvointikyselyjä, mutta työntekijät eivät pidä aina työhyvinvointiky-
selyjä hyödyllisinä, koska tutkimusten antama informaatio ei heidän mielestään johda toimen-
piteisiin. Jos työyksiköt käyttävät työhyvinvointikyselyjä, tulisi niitä hyödyntää myös työn ke-
hittämisessä.  
Opinnäytetyön tuloksissa nousevia kehittämisehdotuksia tulisi siis työyhteisössä rohkeasti ko-
keilla ja ottaa käyttöön, jotta henkilöstölle tulee kokemus, että asioihin kannattaa ottaa kan-
taa ja asioihin voi oikeasti omalla toiminnalla vaikuttaa.  
 
6.1 Tutkimustulosten tarkastelua ja kehitysehdotuksia 
Opinnäytetyön tuloksissa esimiesten ja työntekijöiden vastauksissa nousi esille paljon samoja 
ajatuksia. Työntekijöiden ja esimiesten mukaan työntekijät voivat vaikuttaa työvuorojen er-
gonomiseen suunnitteluun, oman työn organisointiin, sekä yhteisten pelisääntöjen luomiseen. 
Vastausten mukaan työntekijät voivat myös osallistua päätöksentekoon ja työyhteisön kehittä-
miseen. Tutkimustulosten mukaan esimiehet arvioivat henkilöstön vaikutusmahdollisuuden 
työhön liittyviin päätöksiin paremmiksi, kuin henkilöstö itse. Työntekijöiden vastauksissa 
esiintyy myös eriäviä näkemyksiä muun muassa henkilöstön vaikutusmahdollisuuksista työvuo-
roihin, sekä oman työn organisointiin. Vastauksista käy ilmi, että työvuoroihin ja työvuoro-
suunnitteluun voidaan vaikuttaa, mutta joissakin vastauksissa todettiin, että esimerkiksi työ-
vuoroihin voi vaikuttaa vain jonkin verran. Monivalintakysymyksen tulokset osoittavat myös, 
että henkilöstö kokee riittämätöntä mahdollisuutta vaikuttaa omaan työhön liittyviin päätök-
siin, etenkin työvuorosuunnitteluun. 
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Työntekijöiden vastausten mukaan vaikutusmahdollisuuksia voisi lisätä esimerkiksi kokeile-
malla autonomista työvuorosuunnittelua. Opinnäytetyön teoriatieto tukee henkilöstön näke-
mystä, sillä Rauramo (2012, 92) ja Feldt ym.(2012, 162) ovat nostaneet autonomisen työvuo-
rosuunnittelun yhdeksi keskeiseksi työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia ja työhyvinvointia 
lisääväksi tekijäksi. 
Työyhteisössä voisi aloittaa autonomisen työvuorosuunnittelun esimerkiksi aluksi kokeiluna yh-
dessä tiimissä ja tämän jälkeen sitä voisi laajentaa muihin tiimeihin. Autonomisella työvuoro-
suunnittelulla voisi olla positiivinen vaikutus työyhteisössä koettuun työhyvinvointiin. Super 
(2015) korostaa autonomisen työvuorosuunnittelun lisäävän tasapuolista ja oikeudenmukaista 
työvuorosuunnittelua. Työntekijät pystyvät autonomisen työvuorosuunnittelun kautta sovitta-
maan paremmin yhteen yksityiselämän ja vapaa-ajan oman elämäntilanteen mukaan. Vuoro-
työssä autonomisen työvuorosuunnittelun on todettu parantavan työhyvinvointia ja työnteki-
jöiden jaksamista. Ennen autonomisen työvuorosuunnittelun kokeilua, tulisi työyksikköön kui-
tenkin järjestää koulutusta, sekä tiimissä sopia selkeät pelisäännöt autonomiseen työvuoro-
suunnitteluun. Pelisääntöjen avulla varmistetaan työvuorosuunnittelun oikeudenmukaisuus ja 
tasapuolisuus, sekä kaikilla on selkeä tieto, minkä raamien sisällä työvuoroja voidaan suunni-
tella. 
Kyselyn tulosten mukaan työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia työhön liittyviin päätöksiin 
voisi lisätä autonomisen työvuorosuunnittelun lisäksi avoimen keskustelun ja yleisesti avoimen 
vuorovaikutuksen kautta. Vastauksissa tuotiin esille, että työntekijöiden ja esimiesten väliset 
kehityskeskustelut tulisi olla säännöllisesti pidetty ja sen lisäksi esimies voisi kehityskeskuste-
lujen välillä käydä henkilöstön kanssa pienimuotoisempia keskusteluja. Kerran vuodessa pi-
dettävä kehityskeskustelu ei koettu riittäväksi. Esimiehet voisivat kokeilla kehityskeskustelu-
jen lisäksi pienimuotoisempia keskusteluja esimerkiksi yhden, tai kaksi kertaa vuodessa, jol-
loin kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden ja aikataulujen toteutumista voisi yhdessä arvi-
oida ja tarvittaessa esimies voisi työntekijän kanssa tehdä välikeskustelun aikana uusia suun-
nitelmia ja tavoitteita. Keskustelujen myötä voisi myös molemminpuolinen palautteen anta-
minen ja vastaanottaminen lisääntyä, joka koettiin myös vastauksissa hyvän tärkeäksi. 
Henkilöstön ja esimiesten vastauksissa oli eroavaisuuksia liittyen päätösten vaikutusten seu-
rantaan. Henkilöstö myös koki, ettei päätösten perusteita saa aina riittävästi tietoa. Työyhtei-
sössä voisi miettiä keinoja tiedonkulun parantamiseksi. Työyhteisö- ja tiimikokouksissa voisi 
esimerkiksi nostaa aikaisempia päätöksiä uudelleen agendalle, jotta työyhteisön ja tiimin 
henkilöstön kanssa voisi yhteisesti arvioida, onko aikaisemmin tehty päätös ollut toimiva, vai 
tulisiko aikaisempaa päätöstä muuttaa tai päivittää.  
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Työntekijöiden mukaan henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia voisi lisätä myös esimieskokouk-
sissa käytävien asioiden tiedottamisella henkilöstölle. Tiimikokousten esityslistaan voisi jat-
kossa lisätä omaksi kohdaksi esimerkiksi esimieskokouksen asiat, jolloin tiimikokouksessa hen-
kilöstölle muodostuisi selkeä käsitys siitä, että esimieskokousten aiheita käydään säännölli-
sesti läpi tiimikokouksissa. 
Työntekijöiden vastauksista nousi esille ehdotus, jossa yhteisten kokousten muistioihin voisi 
kirjata myös työntekijöiden tai esimiesten esittämä eriävä mielipide yhteisesti käsiteltävään 
aiheeseen. Kyseistä ehdotusta tulisi kokeilla työyksikössä, sillä eriävän mielipiteen kirjaami-
nen ja mielipiteen näkyväksi tekeminen voisi antaa selkeän viestin siitä, että kaikkien mielipi-
teet ja ajatukset ovat työyhteisössä tärkeitä ja huomioimisen arvioisia. Eriävän mielipiteen 
kirjaaminen voi myös rohkaista henkilöstöä tuomaan avoimemmin omia ajatuksia ja mielipi-
teitä esille, jolloin käsiteltäviin asioihin voisi saada uusia näkökulmia ja henkilöstön, sekä esi-
miesten välinen vuorovaikutus lisääntyisi.  
Työntekijöiden vastauksissa kävi ilmi, että työtekijöiden vaikutusmahdollisuuksia voisi lisätä 
myös mahdollisuudella tuoda ehdotuksia ja mielipiteitä esille nimettömänä. Työntekijöiden 
ehdotus tulisi yksikössä huomioida, sillä Leppänen ja Rauhanen (2012, 252-255) korostaa, että 
jokaisen työntekijän tulee tulla kuulluksi työssään. Mahdollisuus nimettömään palautteen an-
tamiseen ja kehitysideoiden esittämiseen voisi rohkaista myös työyksikön hiljaisempia työnte-
kijöitä tuomaan omia ajatuksia ja kehittämisehdotuksia esille. Työyksikössä voisi esimerkiksi 
työntekijät itse työryhmässä pohtia, millainen palautetapa mahdollistaisi työntekijöille pa-
lautteen antamisen niin, että jokainen uskaltaisi palautetta antaa ja mielipiteensä ilmaista. 
Erityisen tärkeää olisi, että palautejärjestelmän uudistamisessa näkyisi vahvasti henkilöstön 
ehdotukset ja ideat, joita työyksikkö hyödyntäisi käytännössä. 
Autonomisen työvuorosuunnittelun kokeilun, keskustelujen lisäämisen, sekä tiedonkulun pa-
rantamisen lisäksi työntekijät toivoivat osallisuutta päätösten tekoon. Päätöksen teon lisää-
mistä toivottiin etenkin työvuorosuunnitteluun. Työntekijät myös toivoivat, että työntekijöitä 
otettaisiin enemmän mukaan päätöksiin, jotka koskevat arkea. Yhteisen työn tekeminen koet-
tiin myös lisäävän henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia työssä.   
Työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia työhön liittyviin päätöksiin voidaan esimiesten mu-
kaan lisätä avoimen vuorovaikutuksen kautta. Esimiehet nostivat vastauksissa esille myös hen-
kilöstön itseohjautuvuuden, jossa koroistui vastuun ottaminen ja oma-aloitteisuus. Vastausten 
mukaan esimiehet toivoivat työntekijöiden vastuun ottoa kokousmuistioiden lukemiseen, jotta 
työntekijät olisivat tietoisia työyhteisössä käsiteltävistä asioista. 
Yksittäisessä vastauksessa ilmeni, että työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksien lisäämiselle ei 
ole tarvetta. Opinnäytetyön kirjoittaja ei voi vastauksesta tulkita, onko ajatuksena se, että 
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henkilöstöllä on jo vastaajan mukaan riittävästi vaikutusmahdollisuuksia, vai tulisiko vastaa-
jan mukaan vaikutusmahdollisuus työhön liittyviin päätöksiin olla vain esimiehellä. Esimies-
asemassa työskentelevät henkilöt voisivat miettiä, olisiko asiaa tarpeellista pohtia yhteisesti 
myöhemmin esimerkiksi yksikön esimieskokouksessa, jotta esimiehillä olisi yhteinen näkemys 
ja päämäärä edistää työntekijöiden ja koko työyksikön työhyvinvointia.  
Valmentavan johtamisen tutkimustuloksissa esimiesten ja henkilöstön välisten vastausten 
eroavaisuudet eivät olleet kovin suuria. Työntekijöiden, sekä esimiesten vastauksissa nousi 
paljon samoja ajatuksia esille. Työntekijöiden vastauksissa korostui esimiehen ammattitaito. 
Esimiehellä tulee olla organisaatiokykyä ja hyvä itsetuntemus, jotta valmentava johtajuus voi 
toteutua. Esimiehen tulee myös olla kannustava ja luottaa työntekijöihin. Työntekijöiden ar-
vostus ja kyky antaa työntekijöille palautetta, sekä kyky kuunnella työntekijää, koettiin tär-
keäksi esimiehen toiminnassa.  
Esimiehet korostivat esimiehen ammatillisuutta, jotta valmentava johtaminen voi toteutua. 
Esimiehellä tulee olla osaamista ja ymmärrystä siitä, mitä johtaa. Esimiehellä tulee myös olla 
tietoa, mitä valmentava johtaminen pitää sisällään. Valmentavan johtamisen toteuttamiseen 
esimiehellä tulee olla hyvät vuorovaikutustaidot, kyky ottaa palautetta vastaan ja antaa pa-
lautetta. Myös oikeudenmukaisuus ja tavoitteellisuus työssä koettiin tärkeäksi. 
Jotta valmentava johtaminen voisi toteutua, tulisi työntekijöiden olla ammatillisia ja kehittyä 
ammatillisesti työssään. Työntekijöiden vastauksissa korostui myös työntekijän oma aktiivi-
suus ja vastuunkanto omasta työstä. Työntekijän tulee tunnistaa omat kehittymistarpeet ja 
sopeutua muutoksiin. Työntekijällä tulee olla myös hyvät vuorovaikutus- ja työyhteisötaidot, 
jotta valmentava johtaminen voi toteutua, sekä kyky luottaa esimiehen tasapuoliseen kohte-
luun. Työntekijän itseohjautuvuus ja motivaatio edesauttaa valmentavan johtamisen toteutu-
mista. 
Esimiesten vastauksien tuloksista nousi myös esille toive henkilöstön itseohjautuvuudesta; 
Työntekijöillä tulisi olla kyky kantaa vastuuta ja myös jakaa vastuuta, sekä olla oma-aloittei-
nen. Manka ja Manka (2016, 158) nostaa henkilöstön itseohjautuvuuden ja myönteisen asen-
teen työssä tapahtuviin muutoksiin tärkeäksi vaikutusmahdollisuuden keinoksi. Työelämän jat-
kuvat muutokset edellyttävät työntekijöiltä kykyä toimia itse muutoksen agenttina. Kun työn-
tekijät toimivat itseohjautuvasti, on työntekijällä merkittävä mahdollisuus vaikuttaa omaan 
työhön ja työn sisältöön. 
Tulosten perusteella työntekijöiden näkemykset valmentavan johtamisen toteutumiselle ovat 
pitkälti samoja asioita, kun esimiesten näkemykset. Tuloksissa selkeästi korostui työntekijöi-
den toive saada lisää palautetta, sekä avoimen vuorovaikutussuhteen vahvistaminen. Myös 
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Holm ja Svereinsson (2014, 211-224) korostaa henkilöstön ja johdon välisen luottamuksen tär-
keyttä. Avoin vuorovaikutuksellinen suhde työ edistää yhteistyötä työntekijöiden ja esimies-
ten välillä ja lisää yleistä työhyvinvointia yksikössä. 
Työyhteisön kehittämisen samansuuntaiset työntekijöiden ja esimiesten vastaukset voidaan 
nähdä positiivisena ilmiönä. Tulokset kertovat siitä, että esimiehet ja työntekijät ovat sa-
moilla linjoilla esimiestoiminnasta ja henkilöstön vaikutusmahdollisuuksista työhön liittyviin 
päätöksiin, jolloin koko työyhteisön työhyvinvoinnin kehittäminen lähtee yhteisistä tavoit-
teista ja lähtökohdista. Tutkimustulosten vastausten perustella voisi työyksikkö miettiä, oli-
siko henkilöstölle tarvetta itseohjautuvuuden koulutuksiin ja hyötyisivätkö vastaavasti esimie-
het valmentavan johtamisen koulutuksista. Tutkimustuloksissa nousee esille sekä työntekijöi-
den, että esimiesten vastaukissa vuorovaikutus- ja työyhteisötaidot, joten yksikössä voisi yh-
teisesti arvioida, tulisiko koko henkilöstölle osoittaa koulutusta työyhteisötaitoihin liittyen. 
Koulutustarpeesta voisi yksikössä käydä yhteisesti keskustelua, esimerkiksi työyhteisökokouk-
sessa. 
Tarkasteltaessa tutkimustuloksia, voidaan havaita, että työhyvinvointiin ei voida vaikuttaa yk-
sittäisellä toimenpiteellä tai pelkästään yhden osa-alueen kehittämisellä. Esimerkiksi johtami-
sella voidaan vaikuttaa henkilöstön vaikutusmahdollisuuksiin työssä ja vaikutusmahdollisuudet 
vastaavasti lisäävät työntekijöiden työhyvinvointia. Henkilöstön osaaminen ja ammattitaito 
lisää työn hallintaa, joka myös lisää työhyvinvointia ja vaikutusmahdollisuuksia. Manka ja 
Manka (2016, 76) tukee tätä näkemystä ja nostaa työhyvinvoinnin keskeisiksi asioiksi organi-
saation, johtamisen, työyhteisön, työn hallinnan, sekä työntekijän itse. Työhyvinvoinnin ke-
hittäminen ei siis lähde yksittäisestä henkilöstöstä tai ilmiöstä, vaan koko työyhteisöstä käsin. 
 
6.2 Eettiset kysymykset ja luotettavuus 
 
Tuomi ym.  (2009, 134-136) mukaan tutkimustoiminnan ensisijainen tavoite on pyrkiä välttä-
mään virheitä ja tutkimuksessa on arvioitava tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuutta määriteltäessä nousee esille näkemys objektiivisesta tiedosta ja totuu-
desta.  Tietoteoreettisessa keskustelussa erotetaan neljä erilaista totuusteoriaa joista kaikki 
liikkuvat eri alueilla. Kun tarkastellaan objektiivisuuden ongelmaa laadullisessa tutkimuk-
sessa, on syytä huomioida myös tutkimuksen ja havaintojen luotettavuus ja puolueettomuus. 
Puolueettomuus nousee esille etenkin silloin, kun tutkijan pyrkimys on ymmärtää ja kuulla 
tiedonantajaa. Vaarana on että tiedonantajan kertomukseen vaikuttaa oma tutkijan kehys, 
jolloin tutkimustuloksiin voi vaikuttaa esimerkiksi tutkijan ikä, sukupuoli, kansalaisuus tai 
virka-asema. Käytännössä laadullisessa tutkimuksessa myönnetään, että tukijan kehys vaikut-
taa tutkimukseen, koska tutkija on tutkimusasetelman tulkitsija ja tutkimusasetelman luoja. 
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Perttula (1996, 90-95) on pohtinut kvalitatiivisen tutkimuksen tuottaman tieteellisen tiedon 
ja tutkimuksen eettisyyden välistä suhdetta ja sitä, onko kvalitatiivisen tutkimuksen tuotta-
maan tietoon syytä liittää neutraalisuus ja anonyymisyys. Jos tutkimukseen osallistuja tunnis-
taisi itsensä tutkimusraportista ja tutkimustuloksista, toteutuisiko kvalitatiivisen tutkimuksen 
eettisyys paremmin? Tunnistettavuudessa muodostuu kuitenkin ongelmia tilanteissa, jossa kä-
sitellään toisen ihmisen elämään ja kokemukseen liittyviä asioita ja tutkimukseen osallistuja 
ei halua tulla tunnistetuksi. Kvalitatiivisen tutkimuksen eettinen tavoite voisi olla se, että tut-
kittava itse tunnistaisi itsensä tutkimustiedosta, mutta kenelläkään muulla ei tunnistaminen 
olisi mahdollista. 
 
Opinnäytetyössä aineiston ilmaisut on pyritty käsittelemään niin, että tutkimukseen osallistu-
nut henkilö voi oman vastauksensa tunnistaa, mutta työyhteisö ei. Haasteellisuutta opinnäyte-
työssä ilmeni avointen kysymysten vastausten käsittelyssä, joissa yksittäisen henkilön mieli-
pide sen muotoisena kuin se oli kyselyyn esitetty, olisi voinut johtaa toisen työntekijän tun-
nistettavuuteen. Tästä johtuen opinnäytetyön kirjoittaja päätyi pelkistämään ilmaisua niin, 
että jokaisen vastaajan ja jokaisen työyksikön henkilön anonyymisyys säilyy. 
 
Grossoehmen (2014, 109-122) mukaan laadullista tutkimusta ei ole pidetty kovin luotetta-
vana. Luotettavuuteen on vaikuttanut negatiivisesti varhaisten tutkimusten huono laatu sekä 
tutkijoiden osaamattomuus. Laadulliset tutkimukset ovat kuitenkin vuosien saatossa parantu-
neet merkittävästi, ja nykyisin kvalitatiivisen tutkimuksen tekijät osaavat käsitellä ongelmal-
lisiakin kysymyksiä niin ettei tutkimuksen luotettavuus kärsi. Grossoehme näkee laadullisen 
tutkimuksen hyvänä keinona lisätä uutta tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Laadullinen tutkimus 
tuo esiin uusia ulottuvuuksia ja näkökulmia mitä kvantitatiivisella tutkimusmenetelmällä ei 
välttämättä saada esille. Laadullinen tutkimus tulee olla hyvin suunniteltu ja tutkimus tulee 
tehdä hyvässä yhteistyössä tutkittavan ympäristön kanssa. Laadullista tutkimusta voidaan par-
haiten hyödyntää uuden toimintamallin kehittämiseen sekä laadullisen tutkimuksen kautta 
voidaan parantaa työyhteisöissä ammatillista yhteistyötä. 
 
Hirsjärvi ym. (2016, 231) nostaa käsitteet reliaabelius ja validius puhuttaessa tutkimuksen 
luotettavuudesta. Reliaabelius toteutuu, jos mittaustulokset ovat toistettavissa, tai esimer-
kiksi silloin, kun kaksi tutkijaa päätyy samaan lopputulokseen. Validius (pätevyys) käsitteellä 
vastaavasti tarkoitetaan mittaria tai tutkimusmenetelmää, joka mittaa juuri sitä, mitä tutkija 
on tavoitellut mitattavaksi. Laadullisessa tutkimuksessa on kuitenkin haasteellista arvioida 
luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan selkeä kertomus tutkimuksen 
toteuttamistavasta sekä tutkimuksen kaikista tutkimusvaiheista.  
 
Ronkainen ym. (2011, 129-131) käyttää myös käsitteitä validiteetti ja reliabiliteetti. Validi-
teetilla arvioidaan, miten hyvin tutkimus tai mittari kuvaa tutkittavaa ilmiötä. Reliabiliteetti 
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taas arvioi mittausten tarkkuutta ja luotettavuutta, kuinka yhdenmukaisesti mittaus on suori-
tettu ja kuinka tarkasti mittari toimii. Kun puhutaan tutkimuksen luotettavuudesta, ei edellä 
mainittua jaottelua aina tehdä. Usein käytetään validiteettia yleiskäsitteenä kuvaamaan tut-
kimuksen laatua ja luotettavuutta. Tällä tarkoitetaan sitä, että tutkittava tieto on tuotettu 
pätevällä tavalla ja tutkimustulokset ovat perusteltavissa yleisten tutkimuskriteerien kautta. 
Tutkimuksessa näkyy selkeä yhteys tutkimusten tulosten ja tutkittavan asian välillä.  
 
Laadullisessa tutkimuksessa tukija vastaa tutkittavan ilmiön luotettavuustarkastelusta. Tut-
kija vastaa tutkimuskysymysten asettelusta, miten kysymykset kysytään ja keneltä kysytään 
sekä siitä, miten aineisto on analysoitu ja miten aineistoa voidaan tulkita. Laadullisessa tutki-
muksessa tehtyjen käsitteiden ja tulkintojen todenperäisyyttä voi olla vaikeaa osoittaa. Tut-
kija voi kuitenkin raportoinnissaan tarjota lukijalle mahdollisuuden arvioida, onko tutkijan kä-
sitys tutkittavasta ilmiöstä lukijan näkökulmasta uskottava. (Valli & Aaltola 2015, 86-87.) 
 
Kananen (2014, 150-154) nostaa laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereiksi sekä Tuomen 
(2009) että Hirsjärven ym. (2016) mainitseman luotettavuuden ja puolueettomuuden lisäksi 
tutkimuksen vahvistettavuuden, dokumentaation sekä saturaation. Tutkimuksen vahvistetta-
vuus voidaan todentaa luetuttamalla aineisto sekä aineiston tulkinta henkilöllä, joka on osal-
listunut tutkimukseen. Jos tutkimukseen osallistunut henkilö vahvistaa tukijan tulkinnan ja 
tutkimustuloksen, on tutkimus luotettava tutkittavan näkökulmasta. Laadullisen tutkimuksen 
luotettavuutta voidaan vahvistaa myös vertaamalla eri lähteitä tutkittavasta ilmiöstä omaan 
tulkintaan. Jos eri lähteet tukevat vahvistavat tutkijan esittämää väitettä, sitä vahvistetta-
vampi ja luotettavampi tutkijan tulkinta on. Vastaavasti riittävä dokumentaatio kaikista tutki-
muksen eri vaiheista ja tutkimuksen eri ratkaisuista, lisää tutkimuksen luotettavuutta ja an-
taa lukijalle mahdollisuuden tarkastaa tukijan eri ratkaisuvaiheita. Saturaation kautta vastaa-
vasti voidaan osoittaa, että eri lähteissä esitetyt tutkimustulokset toistuvat, jolloin puhutaan 
aineiston kyllääntymisestä. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan uusia havaintoja niin kauan, 
kun ne tuottavat uutta tietoa tutkimukseen. Kun vastauksissa ei nouse esille enää uutta tie-
toa, on tutkia saavuttanut riittävän kyllääntymispisteen eli saturaation. 
 
Kyselylomaketta käytettäessä tutkijan tulee kiinnittää huomiota erityisesti kysymysten muo-
toiluun ja kyselyn kohderyhmään. Jos kyselylomakkeen kysymykset eivät anna luotettavaa 
vastausta, on tutkija käyttänyt turhaan vastaajien aikaa koska tutkimustulokset eivät ole luo-
tettavia.  Tutkimuksen tuloksista ei voida myöskään tehdä mitään johtopäätöksiä tai toimen-
piteitä, sillä tulokset eivät ole luotettavia. Kyselylomaketta käytettäessä tulee myöskin huo-
mioida kyselyn kohderyhmä: tutkimuksen mielekkyys ja kysymyksenasettelu tulee miettiä 
tarkkaan, jotta vastaukset ovat luotettavia ja totuuteen perustuvia. Jos kysymystenasette-
lussa kysymykset on laadittu niin, että kysymyksiin voi vastata vain yhdellä tavalla tai kysy-
mykset ovat johdattelevia, ei tutkimustulokset ole luotettavia. Tutkijan tulisikin muistaa aina 
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testata, jotta virheiltä voidaan välttyä. Kyselylomaketta voi testauksen jälkeen vielä muo-
kata, mutta varsinaisen toteutetun kyselyn jälkeen muokkausta ei voida enää tehdä. Joissakin 
tilanteissa joudutaan kyselyn jälkeen toteamaan, ettei kysely tuottanut tietoa asiasta, jota 
haluttiin mitata.  Tässä tilanteessa tutkimuksessa on validiteettiongelma. Myös tutkijan suh-
tautuminen tutkittavaan ympäristöön nähdään tärkeänä tutkimuksen luotettavuuden kan-
nalta. Tutkija ei voi vaikuttaa omalla asenteella tai tavoilla tutkittavaan tai tutkimusympäris-
töön. (Mäkinen 2006, 92-97.) 
 
Opinnäytetyön kirjoittaja toimii itse esimiestehtävässä työyksikössä, jossa opinnäytetyö to-
teutettiin, joten todennäköisesti haastatteluna toteutettu tutkimus ei olisi tuottanut rehel-
listä tietoa henkilöstön vaikutusmahdollisuuksista työhön tai valmentavan johtamisen toteutu-
misesta työyksikössä. Opinnäytetyön kirjoittaja on käyttänyt tutkimusmetodina kyselyloma-
ketta ja varmistanut vastaajien anonymiteetin oikeanlaisella kysymysten asettelulla, jolloin 
henkilöstö voi vastata kysymyksiin mahdollisimman rehellisesti, ilman tunnistettavuuden pel-
koa. Opinnäytetyön kirjoittaja ei myöskään osallistunut kyselyyn, jotta puolueettomuus tulok-
sissa säilyi. Opinnäytetyön kirjoittaja on myös huomioinut tekstin ulkoasussa, aineiston ana-
lyysissa, sekä tulosten tulkintavaiheessa puolueettoman näkemyksen tutkittavaan aineistoon.  
 
Opinnäytetyössä toteutuu validiteetti ja reliabiliteetti. Opinnäytetyön kirjoittaja perustelee 
työssään luotettavuuden ja pätevyyden toteutumista sillä, että opinnäytetyössä esitetty teo-
riatieto tukee opinnäytetyön tutkimuksessa ilmeneviä tuloksia. Opinnäytetyön toteuttamis-
tapa ja tutkimusmenetelmät on kuvattu selkeästi ja tutkimustulokset ovat perusteltavissa ja 
lukijan toteen todettavissa tutkimukseen osallistuneiden henkilöiden vastauksista, jotka löy-
tyvät alkuperäismuodossa opinnäytetyöstä. 
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Liite 1: Ensimmäinen liite 
13.MAALISKUU.2018 
valmentava johtaminen ja henkilöstön vaikutusmahdollisuudet työhön 
 
Hyvä vastaaja, 
Opiskelen ylempää ammattikorkeakoulututkintoa Leppävaaran Laureassa (sosiaalisen kun-
toutumisen ja terveyden edistämisen johtaminen ja kehittäminen). Opinnäytetyöni aihe 
perustuu työyksikkömme kunta 10 tuloksiin, josta kehittämiskohteiksi nousi johtamisen 
kehittäminen ja vaikutusmahdollisuudet työhön. Helsingin kaupungin johtamismallin mu-
kaan työyksiköissä tulisi edistää valmentavan johtamisen toteutumista, joten tämän kyse-
lyn tarkoituksena on selvittää, miten valmentava johtaminen esiintyy yksikössämme, mi-
ten voisimme sitä kehittää ja miten henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia työhön voidaan 
lisätä. Kyselyn tarkoituksena on myös vertailla esimiesten ja henkilöstön välisiä vastauk-
sia, joten pyydän ystävällisesti henkilöstöä arvioimaan alla olevien asioiden toteutumista 
työyksikössämme ja miettimään, miten toimintaamme voidaan kehittää. Esimiehiä pyydän 
kyselyssä arvioimaan, miten omassa johtamisessa alla olevat asiat toteutuvat. Toisin sa-
noen esimiestehtävissä olevat eivät arvioi kyselyssä omaa esimiestään vaan omaa johta-
mista.  
Kyselyn vastataan nimettömänä ja lomakkeet käsitellään luottamuksellisesti. Lomakkeet 
hävitetään tutkimuksen päätteeksi. Kyselyn liitteenä (LIITE 1) kerrotaan lyhyesti, mitä 
valmentavalla johtamisella tarkoitetaan.  
Kyselylomakkeet palautetaan 29.3.2018 mennessä suljetussa kirjekuoressa tutkijan loke-
rikkoon, joka sijaitseen C-rapun kopiokonehuoneessa. Lomakkeen voi palauttaa myös 
oman esimiehen työpöydälle. Toivon sinun vastaavaan kyselyyn, jotta pystymme kehittä-
mään johtamista yksikössämme sekä parantamaan henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia 
työhön liittyviin päätöksiin! 
 
Ystävällisin terveisin 
Johanna Sankari, Oh 
YAMK-opiskelija/ Sosiaalisen kuntoutumisen ja terveyden edistämisen johtaminen ja kehit-
täminen 
Laurea Leppävaara 
 
TAUSTATIEDOT 
0-1 
VUOTTA 
1-5 
VUOTTA 
5-10 
VUOTTA 
YLI 10 
VUOTTA 
kuinka kauan olet ollut nykyisen työnantajasi 
palveluksessa? 
☐ ☐ ☐ ☐ 
 
 
TOIMITKO ESIMIESASEMASSA?  
En toimi esimiesasemassa ☐ 
Kyllä toimin esimiesasemassa ☐ 
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VALMENTAVA JOHTAMINEN 
TÄYSIN 
SAMAA 
MIELTÄ 
MELKO 
SAMAA 
MIELTÄ 
EN SA-
MAA 
ENKÄ 
ERI 
MIELTÄ 
MELKO 
ERI 
MIELTÄ 
TÄYSIN 
ERI 
MIELTÄ 
Esimies kuuntelee työntekijöiden mielipi-
teitä tärkeissä asioissa 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Esimies tukee työntekijöitä löytämään itse 
ratkaisut ongelmatilanteissa 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Esimies varmistaa riittävät resurssit ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Esimies antaa tukea vaikeissa tilanteissa ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Esimies antaa tilaa kehittyä ja rohkaisee 
siihen 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Esimies kannustaa opiskelemaan ja kehit-
tymään työssä 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Esimies arvostaa ja kunnioittaa työnteki-
jöiden oikeuksia 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
 
MITÄ EDELLYTYKSIÄ ESIMIEHELLÄ TULEE OLLA, ETTÄ VOI OLLA VALMENTAVA ESIMIES? 
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MITÄ EDELLYTYKSIÄ TYÖNTEKIJÄLLÄ TULEE OLLA, ETTÄ VALMENTAVA JOHTAMINEN TOTEUTUU? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VAIKUTSMAHDOLLISUUS TYÖHÖN 
TÄYSIN 
SAMAA 
MIELTÄ 
MELKO 
SAMAA 
MIELTÄ 
EN SA-
MAA 
ENKÄ 
ERI 
MIELTÄ 
MELKO 
ERI 
MIELTÄ 
TÄYSIN 
ERI 
MIELTÄ 
Työntekijällä on mahdollisuus vaikuttaa 
työhön liittyviin päätöksiin 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Epäonnistuneet päätökset voidaan purkaa 
tai niitä voidaan muuttaa 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Työntekijällä on oikeus sanoa mielipi-
teensä itseään koskevissa päätöksissä 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Päätösten vaikutuksia seurataan ja vaiku-
tuksista tiedotetaan 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Päätösten perusteista saa halutessaan lisä-
tietoa 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Työntekijällä on mahdollisuus vaikuttaa 
työaikoihin 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Työntekijällä on mahdollisuus ajatella ja 
toimia itsenäisesti työssä 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Työntekijä voi vaikuttaa työhön koskeviin 
muutoksiin 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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MIHIN ASIOIHIN TYÖNTEKIJÄ VOI VAIKUTTAA TYÖSSÄ? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
MITEN TYÖNTEKIJÖIDEN VAIKUTSMAHDOLLISUUKSIA TYÖHÖN LIITTYVIIN PÄÄTÖKSIIN VOIDAAN 
KÄYTÄNNÖSSÄ LISÄTÄ? 
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ONKO JOTAIN MUUTA, MITÄ HALUAISIT TUODA ESILLE KYSELYYN LIITTYEN? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kiitos vastauksestasi! 
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Liite 2: 
Valmentava johtaminen; kyselyn tueksi. 
 
Valmentavalla johtajalla on usko työntekijöiden mahdollisuuteen kehittyä työssä. Valmentava 
johtaja pyrkii tasavertaisuuteen ja tukee työntekijää työssä kehittymiseen. Esimies toimii 
mahdollistajana ja luo työntekijälle onnistumisen kokemuksia työssä. Valmentavassa johtami-
sessa esimiestyön tarkoituksena on varmistaa työntekijöiden onnistuminen ja tavoitteiden 
saavuttaminen. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 14-20.) 
 
Valmentavassa johtamisessa korostuu esimiehen tapa arvioida onnistumisia ja virheitä. Onnis-
tumisen kautta saavutettu myönteinen kokemus edesauttaa saavuttamaan jatkossa uusia on-
nistumisia. Vastaavasti jos esimies keskittyy vain virheiden läpikäymiseen, vaikeutuu henkilös-
tön onnistuminen työssä. Valmentavassa esimiestyössä korostuu esimiehen kyky delegoida 
tehtäviä. Haastavien tehtävien antaminen nähdään kannustavana palautteena, esimies luot-
taa henkilöstön osaamiseen ja delegointi antaa vahvan viestin siitä että työntekijät toimivat 
oman työnsä asiantuntijoina. Karismaattinen, valmentava johtaja näkee haasteellisissakin 
työntekijöissä kykyjä ja taitoa ja toteuttaa sitä mikä työntekijöiden työssä toimii. Työnteki-
jöitä ei luokitella hyviin tai huonoihin työntekijöihin vaan esimies nostaa esille jokaisen työn-
tekijän oman osaamisen ja kannustaa kehittymään uusissa haasteissa. (Kurttila ym. 2010 86-
87.) 
 
Valmentava johtaminen perustuu luottamukseen. Esimies joka osaa rakentaa työyhteisössä 
luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen henkilöstön kanssa, menestyy esimiestyössä. Luotta-
mus perustuu työyhteisössä tapahtuvaan vuorovaikutukseen ja luottamussuhteen syntymiseen 
vaaditaan esimiehen panostuksen lisäksi myös työntekijöiden panostusta. Työyhteisössä on 
voitava luottaa, että ihmiset tekevät sen mitä on sovittu ja tarkoittavat sitä mitä sanovat. 
Työyhteisön toimivuus perustuu siihen että sovitut asiat hoidetaan ajallaan ja sovituista asi-
oista pidetään kiinni. Jos työyhteisöissä on riittävästi keskinäistä luottamusta, keskittyy työn-
tekijöiden huomio pääsääntöisesti työtehtävien hoitamiseen. Jos vastaavasti työyhteisössä 
kärsitään luottamusvajeesta, kuluu työntekijöiden energia työkavereiden viestien tulkintaan 
ja työyhteisön toiminta lamaantuu. (Ristikangas & Ristikangas 164-166). 
 
 
 
 
 
 
 
 
